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oll‏ الذين بحاولون Lis‏ المستقبل المشرق 0 
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أجدي هذا الكناب 


دكتور محمد عبد الغني هلال 


التقديم ... 

يواجه العالم في بداية القرن الحالي تحولات إقتصادية وسياسية وإجتماعية 
كبيرة» تحولت إلى تحديات معقدة للمنظمات المختلفة الخاصة والحكومية 
وغير الحكومية. وقد أدي ذلك إلى تغير جذرى فى المجالات والأنماط 
والمعايير التى تحكم عمل هذه المنظمات. 


وأصبحت أساليب الأمس فى التفكير والإدارة غير ملائمة لتحديات 
المستقبل حيث إنتهي تاريخ صلاحيتها. ونتيجة للتغييرات السريعة 
والمتلاحقة إنهارت الأساليب القديمة وظهرت الحاجة إلي إستخدام أساليب 
جديدة ومبتكرة. ويقتضى ذلك توفير رؤية واضحة للشكل الذى سيكون 
عليه المستقبل» كما أصبح هناك ضرورة ملحة لتفعيل دور التخطيط 
الإستراتيجي الذى يمكننا من مواجهة التحديات العالمية والمحلية عن 
طريق وضع إستراتيجيات فاعلة مع تحقيق التنفيذ المرن لهذه 
الإستراتيجيات. | 


وإذا كان التفكير الإستراتيجي يشكل لب وجوهر الإدارة الإستراتيجيةء فإن 
التخطيط الإستراتيجي يمثل العمود الفقري لضمان إستمرارية المنظمة . 
ونموها وتطورها. | 

ويتظلب ذلك ضرورة قيام الإدارة العليا فى المنظمات بتخصيص جزء كبير 
من وقتها فى التفكير فى الأوضاع المستقبلية بدلا من الإكتفاء بمواجهة 


وإدارة الأزمات الجارية. 


وإذا كان التفكير الإستراتيجي هو الطريق الأكثر إبداعا فى كيفية تحديد 
القضايا المستقبلية والفرص والتهديدات التى تواجه المنظمة وكيفية 


التعامل معها بما يكفل إستمراريتها وتطورهاء فإن التخطيط الإستراتيجي 
يتطلب توافر القدرات والمهارات الضرورية لوضع الخططط المستقبلية 
وممارسة مهام الإدارة الإستراتيجية. 


ويقوم التخطيط الإستراتيجي على فحص وتحليل عناصر البيئة الداخلية 
والخارجية للمنظمة والقيام بالتنبؤات الدقيقة مع إمكانية رصد الفسرص 
والتهديدات وصياغة الإستراتيجيات وإتخاذ القرارات المناسبة بالسرعة 
المطلوبة. 


وعلى هذا فالتخطيط الإستراتيجي يفرز إستراتيجية ناجحة تجمع بين عدد 
كبير من Lal gall‏ المتعلقة بالبيئة الداخلية والخارجية وأغراض المنظمة 
والموارد البشرية والقضايا المتعلقة بالثقافة السائدة داخل التنظيم وكيفية 
الإستفادة من مواردها النادرة» وبعبارة أخرى يفرز للمنظمة خطة 
إستراتيجية يمكن صياغتها وتنفيذها. 


ويعتمد التخطيط الإستراتيجي علي إطار منهجي يتجه نحو المستقبل؛ حيث 
يتم الإنتقال من العمليات الإدارية اليومية ومواجهة الأزمات إلي رؤية 
مختلفة للعوامل الداخلية والخارجية القادرة على تحقيق التغير فى البيئنة 
المحيطة بما يحقق فى النهاية توجها فاعلاً بصورة أفضل للمنظمة. 
وفي النهاية لابد أن نؤكد أن مع أن التخطيط الإستراتيجى موجه للمستقبل 
إلا أنه لا يهمل الماضى والواقع الذى تقف فيه المنظمةء الأمر الذى يؤدى. 
إلى تجنب أخطاء الماضى وإدارة المستقبل بصورة أفضل. 

دكتور محمد عبد الغني هلال 


الفصل الأول 
التخطيط الإستراتيجي 
المفاهيم الأساسية 
STRATIGIC PLAN‏ 


BASICS CONCEPTS 


هد 





الفصل الاول 
المغاهسم الاساسية 
المحتويات: 
1- الإستراتيجيبة. 
2-الرؤية الإستراتيجية. 
3- رسالة المنظمة. 
4- الهدف الإستراتيجي. 
5- الإدارة الإستراتيجية. 
6-الخطة الاستراتبجبة. 
ثانيا ....انواع الاستراتيجيات:- 
1- طبقاً للمستوبات:- 
1-1-الإستراتبيبات الشاملة. 
2-1- إستراتيجبات نتائج الأعمال. 
3-1- الإستراتيجبات الوظيفية. 
2- طبقا للوظيفة (الدور) : 
2 -1. إستراتيجبة الريادة (Cost Leadership Strategy)‏ 
2-2. إستراتبجبة التمايز Differentiation Strategy)‏ ( 
3-2. إستراتيجبة التركيز (Focus / Concentratio Strategy)‏ 
4-2. إستراتبجبة الإستقرار (Stability Strategy)‏ 
2--5.إستراتبجبات (Growth Strategy) go-all‏ 


(Retrenchment Strategy ) إستراتيجبات الإنكفاء‎ 6-2 
(Combinations Strategy) الإستراتيجية المركبة‎ 7-2 


ثالشا... التفكير الإستراتيجي 
lily - 1‏ نعني بالتككير الإستراتيجي؟ 
2- الفرق بين التذكير الإستراتيجي والمعتاد . 
3- خصائص التفكبر الإستراتيجي. 
4- أجداى التفكبرالإستراتبجي. 
5-التفكير الإستراتبجي وإدارة المستقبل. 
6- كيف بتحول فكر المدير من التشغيلي إلي الإستراتيجي؟ 
7 - القبادة الإدارية والتفكبر الإستراتيجي. | 
8-مناهج ممارسة التفكير الإستراتيجي. 
9- تغيير أساليب التقكير. 


0- الخطوات العشر للتفقكبر الإستراتبجي. 
1-التفكبر عن Gash‏ السبناريبو. 
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أولا ... مناهيم أساسية في الإستراتيجية 
1- الاسستراتيجية : 
ترتبط كلمة إستراتيجية بجذورها العسكرية حيث يعرفها قاموس 
5 بأنها ale‏ تخطيط وتوجيه العمليات الحربية. 
وهي عبارة عن المنهج المستخدم في التنفيذ والذي ينبشق من رؤية 
واضحة وشاملة يتم من خلالها تحقيق الأهداف الإستراتيجية. وتعمل علي 
تحديد وتقييم مختلف الطرق التي تحقق أهداف ورسالة المنظمة ثم 
إختيار أفضل هذه الطرق. ظ 
الإستراتيجية ...هي عملية خلق وضع متفرد للمنظمةء ذي قيمة لعملائها 
من خلال تصميم مجموعة أنشطة مختلفة عما يؤديه المنافسون. 
الإستراتيجية..... هي المفاضلة والإختيار بين البدائل وطرق وأسس 
المنافسة. فجوهر المنافسة يقوم أيضا على تحديد وإختيار ما لن تفعله 
المنظمة. ظ 
الإستراتيجية..... هي عملية إحداث تنسيق ودعم متبادل بين أنشطة 
المنظمة بعضها مع بعض. 
خصائص الاستراتيجية الجيدة :- 

" إحداث التطوير والإبتكار. 

* السرعة في تطبيق إجراءاتها. 

lie‏ تأثير كبير ونطاق واسع. 

«يمكن تطويرها وتعديلها لمقابلة رد الفعل. 

" تعتمد على خطوات عملية ونظريات راسخة. 

« تعمل على تحقيق رسالة المنظمة بطريقة ALLE‏ 
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إختيار الاستراتيجيات 


الإستراتيجيات هي الوسائل والأساليب والسياسات المتبعة للوصول إلى 

| eda 
 .ةماع إستر اتيجيات‎ " 
إستر اتيجيات محددة.‎ 5 












الإستراتيجيات المحددة 
إستخدام أحدث تكنرلوجيا - 
الإسستعداد السدائم الدائمة - 
التخصص المرن 






الإستراتيجيات العامة 
التنفسوق - الإنتنشار والتوسسع = 
التفاعل مع قطاعات المجتمع. 







الإستراتيجية كثورق' ‏ 
هناك عشرة مبادئ تميز التخطيط الإستراتيجي الإبتكارى: بحيث أدت هذه 
المبادئ إلى إكتشاف إستراتيجيات حقيقية تحطم القواعد السائدة في 
المنظمات أو الشركات القائدة والتابعة. وهذه المبادئ هي التى تجعل من 
الإستراتي:.ة ثورة tu‏ 

المبداً الأول : التمييز بين التخطيط التقليدي وبين التخطيط الإبتكارى. 
المبداً الثاني : التغيير الجذري. 

المبداً SIS‏ : تجنب مصيدة الخبرة. 

المبداً الرابع : البحث عن دعاة الإبتكار في المنظمة. 

المبداً الخامس : المشاركة شرط النجاح. | 

المبدأ السادس : التخطيط الإستراتيجي .. تخطيط ديمقراطي. 

المبداً السابع :دعاة الإبتكار ليسوا Laila‏ من أهل القمة. 





| المقالتان المنشورتان بدورية "هارفارد لإدارة الأعمال Harvard Business Review‏ " عام 1999 المقالة ا لى عنوان 
9 
"الإستراتيجية كنورة' ' بقلم الدكتور حارى هامل, Stead‏ الاستراتيجية بججامعة لندن للادارة. أما المقالة الثانية فكان Lal pe‏ "ما هي 
الإستراتيجية؟ تاليف الدكتور مايكل بورتر» أستاذ التخنطيط الإستراتيجي يجامعة هارفارد. 
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المبداً العاشر : الإلتزام بالتخطيط الإبتكارى. 
المبداً التاسمم : للتخطيط الإستراتيجي أكثر من اتجاهين (الأربع إتجاهات) 
المبدأ الثامن : تغيير المنظور شرط أساسى للإبتكار الإستراتيجي. 


2- الرؤيسة الاستراتيجية ) (Strategic Vision‏ | 
تنبع الرؤية من إستيعاب رسالة المؤسسة و الأهداف المنبثقة عنها 
وإنسجام ذلك مع معطيات البيئة الداخلية والبيئة الخارجية. ٠‏ 


وتمثل الرؤية في التخطيط الإستراتيجى صورة المستقبل المرغوب فيه 
للمنظمة . وهذه الصورة يجب أن تحدد المستوي gill‏ تريد المنظمة الوصول 
اليه ومستوياتها والقيم التنظيمية الأساسبة , فالعوامل الأساسية تعتمد 
على القيم العامة والنتائج الإيجابية. | 


والرؤية لا يجب أن تتعارض مع بيان المهمة وهدف المنظمةء فهى تركز 
على صورة المنظمة وما تريد أن تحققه وما هو شكل المنظمة عند تحقيق 
أهدافها. 

مؤشرات النجاح لتحقيق الرؤية:- 


Law‏ هو الشكل النموذجى التى تريد أن تصبح عليه فى» 10 15 أو25. 
عاه؟ 

"ما هى الكفاءات المطلوبة للذين يديرون المنظمة للوصول السى 
أهدافها؟ 

# ما هى المصادر التى تحتاجها المنظمة من تحقيق رؤيتها؟ 

* ما هى العوائق التى تمنع المنظمة من تحقيق رؤيتها؟ 

د من هم الاشخاص المهتمين بما يحدث للمنظمة في تقدمها نحو 
المستقبل؟ 
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عناصر الروؤية الإستراتيجيبة : 







الفلسفة والمبادئ والمفاهيم. ..... الرسالة 





الأولويات والغايات. الأيداف 


اا 


| الوسائل والأساليب. الخيارات 





* وتتطلب صياغة الرؤية الإستراتيجية إمتلاك القدرة على إستشراق 
المستقبل وتهيئة الظروف للرؤية المستقبلية والقدرة علي تصديرها 
ونقلها للمجتمع أو المستهدفين. والعمل علي إستثارتهم عقليا 
ووجدانياً لدفعهم للمشاركة في تحقيق الرؤية. 


3- رسالة المنظوسة :- 

الفلسفة أو المفاهيم التي تتبناها المؤسسة وتؤمن بها وتسعى لتحقيقها. 
تعبر الرسالة عن علاقة المنظمة بالمجتمع والبيئة المحيطة بها كما تعكس 
الغرض من وجود المنظمة والأنشطة التي تقوم بها والخدمات التي تقدمها 
وتهتم رسالة المنظمة بكل من الأغراض الحالية أو الأنشطة الحالية 
وطبيعة المنظمة في جزء منها و يشمل ذلك "الأغراض التنظيمية". 
وتهتم كذلك بالفلسفة التنظيمية والتي تتعلق بكل من القيم والمعتقدات 
وسلوك المنظمة (في مجال عمالها). ظ 
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مضمون ر سالة المؤ سسة: 

* المهام المناطة بالمؤسسة. 

» الدور الذي تريد أن تؤديه في المجتمع. 

* المكانة التي تتطلع إليها. 

* المبادئ والقيم التي تتبناها. 
4- العسدف الإستراتيجي: ٠‏ 
الهدف المبدئي الذي لا يمكن التخلي عنه؛ ولكنه يتسم بقدر كبير من 
المرونة ويمثل النتيجة النهائية التي تسعي المنظمة إلي تحقيقها في المدي 
الطويل (في حدود عشر سنوات). 1 


1-4. ولكن كيف نفرق الهدف الإستراتيجي عن الأجداف الأخري ؟ 

الهدف التكتيكي: ‏ ظ 
يعبر عن النتائج التي تسعي المنظمة إلي تحقيقها في الأجل المتوسط (في 
حدود فترة زمنية من 3- 5 - سنوات) وهو أكثر تحديدا. ويشتق الهدف 
التكتيكي من الهدف الإستراتيجي ويمثل الوسيلة التي تتمكن المنظمة مسن 
خلالها تحقيق الهدف الإستراتيجي. 


الهدف التشغيلي : 
وهو يعبر عن النتائج التي تسعي المنظمة للوصول إليها من خلال مواردها 
المتاحة أو الممكنةء وهو Latta‏ مايكون هدف (نشاط) قصير الأجل (سنة 
واحدة)» ودائماً يكون أكثر تفصيلاً وتحديداء وتستخرج من الأهداف 
التكتيكية ونمثل الوسيلة لتحقيقها. 
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الخرق بين الهدف الإستراتبجي والهدف التكتبيكي والهدى التشغبلي : 















الإستراتيجي | هدف مبدئي وحيوي وهام 





تسعي المنظمة إلي تحقيقها 
في المدي الطويل (في 
حدود عشر سنوات) 

(في حدود فترة زمنية من 
3- 5 - سنوات) وهو 
أكثر تحديدا من الهدف 
الإستراتيجي. 




















| تحقيقها فى الأجل ‏ 
المتوسط. وغير مقصودة 
لذاتهاوإنمالخدمة 


الأهداف الإستراتيجية. 



















تسعي المنظمة للوصول 
إليها من خلال مواردها 
المتاحة أو الممكنة. 
| ولتحقي ق المتطلبات 


وهو دائما مايكون هدف 
واحدة)؛ ودائما يكون أكثر 
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الهد فى الإستراتيجي Strategic Goal‏ 


لا يمكن التخلي عنه. ولكنه يتسم بقدر كبير من dig soll‏ ويمثل النتيجة النهائية 
التي تسعي المنظمة إلي تحقيقها في المدي الطويل (في حدود 10 سنوات). 












| العدف التكتيكي 












العدف التكتيكي 
| )1( )2( 
Target |‏ _ 
Intermediate Target‏ | 
Intermediate |‏ 
Goal‏ 
يعبر عن النتائج التي 
تسعي المنظمة إلي 
تحقيقها في ْ 
| الهدف الإستراتيجي. 
الأجل المتوسط. ne‏ 


Objective Objective Objective Objective Objective 
Activity) ivi 


| يعبر عن النتائج التي تسعي المنظمة الوصول إليها بمواردها المتاحةة 


أوالممكنة , | 
Latta‏ مايكون هدف (نشاط) قصيرالأجل (سنة واحدة)» ودائما يكون أكثر 
| تفصيلاً وتحديدا. 
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السمات الأساسبة للأجداك الإستراتيجية : 
" الواقعية :أى يمكن تحقيقها داخل الإطار a‏ 

الإستراتيجية. 0 

. * allay شون‎ Yat OS: القابلية للصياغة‎ " 

* القابلية للقياس : ليس بمعنى وضعها فى صورة ys‏ وإنما i‏ ظ 
إمكانية قياس مدى التقدم الذى تم إحرازه عند أى نقطة زمنية. 

" الهادفية :أن تكون الأهداف مترابطة وتصب فى غاية عليا واحدة. 


5- الإدارة الإستراتيجية : ش 

إتخاذ قرارات تتعلق بشكل مستقبل المنظمة ووضعها موضع التنفيذ. 
الإدارة الإستراتيجية و التخطيط الإستراتيجي :- 

يعتبر التخطيط الإستراتيجي : | 

وظيفة ومسئولية أعضاء مجلس الإدارة والعاملين في كافة CY ginal‏ 
ولكن هذه المسئولية سوف تختلف حسب نوع النشاط والهيكل الإداري. 
ومع أن التخطيط الإستراتيجي هو العمود الفقري للإدارة الإستراتيجية: 
لكنه لا يمثل كل الإدارة الإستراتيجية» فالتخطبط الإستراتيجي ل 
يستطيع التغلب على نقص كفاءة إستخدام الموارد مشلا فالإدارة 


الإستراتيجية تشمل: 
= القوى العاملة. 
* المواد الأولية والأنشطة المختلفة. 
Bayh‏ 


* تسويق الأفكار والخدمات. 
اه لي عمليات التمويل. 
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الإدارة الإستراتيجية . .. هي أسلوب تفكير إبداعي وإبتكاري يدخل فيه 
عامل التخطيط والتنفيذ معاء في سبيل تحسين نوعية وجودة المنتج أو 
في أسلوب خدمة المستهلك. 

* وهي الطريقة e‏ المنظمة مواردها وتش ste‏ 

الرئيسة لتحقيق أغراضها.  Sx‏ 

Suan NTT E هي صورة التوجه‎ a 

oun a‏ ا والاجراءات الهادفة بشكل مباشر الى تغيير نقاط 

منافسيها. ببهدف المحاولة الجادة 

لإحداث حالة من التحكم في الظروف المحيطة لصالح متخذ القرار. 

«نستطيع من خلالها أن نخدد الوقت الملائم للتحرك أو التريسث أو 

الغاء القرار أو تجميد الاجراء. 

وبصورة dole‏ فإن ايجاببات إعتماد pall,‏ الإستراتيجي في ital‏ 7 
تتمحوروكقي: . | | 

0 یزود المنظمات با بالفكر الرئيس heed‏ وهو حيوي من 
أجل تقييم الأهداف والخطط والسياسات. 

o‏ يساعد على توقع بعض القضايا الإستراتيجية؛ حيث يساعد على 
توقع أي تغيير محتمل في البيئة التي تعمل فيها المنظمة ووضع | 
الإستراتيجيات اللازمة للتعامل معه. 

0 يساعد على تخصيص الفائض من المواردء dys‏ مناغ على 
تحديد او لويات تلك الأهداف ذات الأهمية الأكبر للمنظمة. 

o‏ يساعد على توجيه وتكامل الأنشطة الادارية والتنفيذية حيث 
يؤدي التخطيط الاستراتيجي الى تكامل الأهداف ومنه ظهور ‏ 
التعارض بين أهداف الوحدات الفرعية للمنظمة والتركيز عليها 

. بدلاً من الأهداف العام للمنظمة ككل. a‏ 
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5 يفيد في إعداد كوادر للإدارة العلياء من خلال تبصير المشرفين 
والمديرين لنوع التفكير والمشاكل التي يمكن أن تواجههم عندما 
يتم ترقيتهم الى مناصب الإدارة العليا في المنظمة ويساعد علسى 
مشاركة هؤلاء المدراء في التخطيط على تنمية التفكير الشامل 
لديهم من خلال رؤيتهم لكيفية خلق التكامل بين وحداتهم الفرعية 
مع أهداف المنظمة ككل. 

0 زيادة قدرة المنظمة على الإتصال بالمجموعات المختلفة داخل 
بيئة المنظمة ويساعد على وضوح صورة العقبات التي تواجه 
استخدام التخطيط الإستراتيجي للمنظمة أمام مجموعات المصالح 
والمخاطر المختلفة التي تعمل مع المنظمة. 

الوحدة الإستراتبجبة : 
تقسم المنظمات عند التخطيط الإستراتيجي الى عدد من الوحدات ويطلق 
على كل وحدة اسم (وحدة العمل الاستراتيجية Strategic‏ 
.(business unit‏ 
وهي أي جزء من المنظمة التي ببتم معاملتها بصورة منفصلة لأغراض الإدارة 
الإستراتيجية. 2 
| و كل وحدة من الوحدات ت الإستراتيجية تتعامل فى خط واحد من خط وط 
Slee!‏ > ولكن في بعض الأحيان قد يتم تجميع بعض العمليات في وحدة 
أعمال إستراتيجية أكبر وتعامل كل وحدة على أنها مركز للربح مستقل 
عن الأجزاء الأخرى للمنظمة. ويترتب على ذلك في الغالب إعطاء مثل 
هذه الوحدات الحرية والإستقلال الكامل عن المنظمة الأم: وقد تمسارس 
المنظمة الرقابة والسيطرة الكاملة على الوحدات الإستراتيجية التابعة 
الهااه من خلال إلزام هذه الوحدات بالسياسات والقواعد التي تضعها 
للممارسات اليومية. | | 
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المستوبات المختلفة للإدارة الإستراتيجية: 
1-5. علي مستوي المنظمة : 
وهي عبارة عن إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائص المميزة للمنظمة 
والتي تميزها عن المنظمات الأخرى؛ وعن الرسالة الأساسية لهذه 
المنظمة والمنتج والسوق الذي سوف تتعامل معه» وعملية تخصيص 
الموارد وإدارة مفهوم المشاركة بين وحدات الأعمال الإستراتيجية التي 
الأجداف الخاصة بالإدارة والإستراتيجية على مستوى المنظمة وهي: ' 
* تحديد الخصائص التي تميزها عن غيرها. ٠‏ 
" تحديد الرسالة الأساسية للمنظمة في المجتمع. 
" تحديد المنتج والسوق. ٠‏ | 
» تخصيص الموارد المتاحة على للإستخدامات البديلة. 
ده خلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات الأعمال الإستراتيجية 
والإدارة الإستراتيجية على مستوى المنظمة تحاول أن تجيب عن الأسئلة التالية: 
* ماهو الغرض الأساسى للمنظمة؟ 
* ماهي الصورة التي ترغب المنظمة في تركها بأذهان أفراد المجتمع؟' 
* ماهي الفلسفات والمثاليات التي ترغب المنظمة في أن يؤمن بها 
الأفراد الذين يعملون لديها؟ ظ ظ ظ 
" ماهو ميدان العمل الذي تهتم به المنظمة؟ 
" كيف يمكن تخصيص الموارد المتاحة بطريقة تؤدي الى تحقيق 
أغراضها؟ ‏ 00 
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— 2-5.الإدارة الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية : 
وهي إدارة أنشطة وحدات العمل الإستراتيجي حتى تتمكن من المنافسة 
بفعالية في مجال معين من مجالات الأعمال وتشارك في أغراض المنظمة ‏ 

هذا المستوى من الإدارة يحاول أن يضع إجابات عن الأسئلة التالية: 


#ماهو المنتج أو الخدمة التي سوف تقوم (الوحدة) بتة بتقديمها الى 
الأسواق؟ 

فن هم المستهلكون المحتملون (للوحدة)؟ 

كيف يمكن (للوحدة) أن تنافس منافسيها في ذات القطاع التسويقي؟ 

* كيف يمكن للوحدة أن تلتزم بفلسفة ومثاليات المنظمة وتساهم في 
تحقيق أغراضها؟ ظ 

وتقع مسؤولية الإدارة الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال على 

عاتق النسق الثاني من رجال الإدارة في المنظمة والمتمثل (الإدارة 

المساعدة). ظ ظ 


3-5 الادارة الإستراتيجية على المستوى الوظبفي: 

غالبا ما تقسم وحدة العمل الإستراتيجي الى عدد من الأقسام الفرعية 
والتي يمثل كل منها جانبا وظيفيا محددا. وتميل معظم المنظمات لوجود 
وحدات تنظيمية مستقلة لكل من (الإنتاج؛ التسويق؛ التمويل؛ الأفراد). 

وكل وحدة تنظيمية من هذه الوحدات تمثل أهمية بالغة سواء للوحدات أو 
للمنظمة ككل. وعلى مستوى هذه الوحدات الوظيفية تظهر الإدارة 


الإستراتيجية الوظيفية. والمستوى الإداري يمثل عملية إدارة مجال معين 
من مجالات النشاط الخاص بالمنظمة. 
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ومثال ذلك أن الإدارة الاستراتيجية على مستوى وحدة التمويل تهتم 
بوضع الموازنات والنظام side la‏ الإستثمار» وعلي مستوي 
وحدة الأفراد نجد أنها تهتم بسياسات الأجور والمكافأت وسياسات 
التوظيف. 

الإدارة الاستراتيجبة على المستوى الوظيفي لاتهتم بالعمليات اليومية التي 
تحدث داخل المنظمة ولكنها تضع إطارا عاما Aya gil‏ هذه العمليات» وتحدد 
أفكارا أساسية يلتزم بها من يشرف على هذه العمليات وذلك من خلال 
الإلتزام الإداري بمجموعة من السياسات العامة. | 


من المسؤول عن الإدارة الأستر اتيجية؟ 

غالبا ما تكون الإدارة العليا هي المسؤولة عن القيام بالإدارة الإستراتيجية 
وغالبا ما يتمثل ذلك في مجلس ادارة المنظمة وقيادتها الرئيسية. وعندما 
يكون هناك عدد من وحدات الأعمال الإستراتيجية تتحمل المسئولية قيادات 
الصف الثاني من الإدارة العليا. 
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لتنفيذيسة ' 
افق بيسن ele‏ وان 


: إتخاذ القرارات | 
: | 'المخاطرة' 





ial‏ لتحقيق أهداف إستراتيجية. 
ee 1-6‏ استرات 
نامج الذي يقوم على إتباع وسائل محددة 9 المدى أو قصيرة 
0-7 5 4 قد تكون بعيدة cg tall‏ أو متو G‏ 
الخطة الإستراتيجية : 
an‏ لأهداف بعيدة المدى. 
° ظ تراتيجي تخدم الأهداف بعد 
العلم أ: إستمرارية العمل الإستراتيجي تخدم 
مع ن ! 
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ثانيا ... أنواع الاستراتيجيات :- 
1- طبقا للمستويات:- 
1 -1-الإستراتييبات الشاملة:- 
د ماهو المستوى الذي نريد أن نبقى فيه؟ ظ 
* معدل النمو في نشاط المنظمة في مجالاتها المختلفة. 
" إستراتيجية التوسع (زيادة حجم النشاط). 
" إستراتيجية التوسع والتطور. 
* إستراتيجية التوسع الثوري (حدوث طفرة). 
إستراتيجية التجمد. 


2-1- إستراتيجيات نتائج الأعمال :— 
* إستراتيجية القيادة والسيطرة على التكاليف. 
د إستراتيجية القيادة والتنوع في الأنشطة. 
" إستراتيجية القيادة والتركيز على الأنشطة التنموية. 
1 -3- الإستراتيجبات الوظبفيبة. 
" كيف تحقق أهداف التخطيط الإستراتيجي الشامل 
وإستراتيجيات نتائج الأعمال؟ (الجمع بين الاثنين). 0 


2- طبقا للوظيفة (الدور: ظ 
2 -1. إسترانيجبة الربادة (Cost Leadership Strategy)‏ 
تحقيق المنظمة عائد يفوق العائد السائد في القطاع بالرغم من وجود 
منافسة قوية عن طريق:- 
5 رفع حصة المنظمة من السوق. 
ده توفر النقد الكافي لتمويل أنشطة المنظمة. 


25 


* الحصول بشكل دائم وبأسعار تنافسية على مصادر الأموال 
(المواد الأولية). 
2-2 . إستراتيجبة التمايز (Differentiation Strategy)‏ 

تحقيق المنظمة عائد يفوق العائد السائد في القطاع وتعزيز القدرة الدفاعية 
للمنظمة لمواجهة المنافسين عن طريق:- 

* تطوير وتسويق خدمات جديدة وفريدة. 

§ تقديم خدمات متميزة لا تقدمها المنظمات أو شركات المنافسة. 

" خلق ميزات لمنتجات وخدمات المنظمة يشعر بها العميل. 

* الإلتزام من قبل موظفي المنظمة بالمحافظة على التميز. 

* تطبيق كافة التحسينات والأفكار المقترحة. 


3-2 .إستراتيجبة التركبز(لا0 51:26 (Focus / Concentratio‏ 
التركيز على نشاط واحد أو التوجه إلى مجموعات محددة من 
العملاء وهي E‏ ل:- ظ 
*" تحقيق ميزة تنافسية بواسطة المصرفة والكفاءة المتخصصة. 
qua, "‏ المشاكل لدى إدارة عدد كبير من النشاطات. 
yi! . 4-2‏ انبجبة الإستقرار (Stability Strategy)‏ 
السعي للمحافظة على مجموعة النشاطات الحالية وهي مناسبة ل:- 
ه عندما يكون النمو مكلفاء وله آثار سلبية في الربحية. 
0 في حالة القطاع يتميز بأنه قليل النمو. ظ 
0 في حالة كبر حجم المنظمة وسيطرتها بقوة على السوق. 
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5-2 . إستراتيجبات (Growth Strategy) goal!‏ 
تقوم المنظمة بالتركيز على تنمية المبيعات أو الأرباح أو الحصة من 
السوق أو غير ذلك وتشمل ما يلي:- 
" إستراتيجيبة التكامل العمودي (Vertical Integration)‏ 
وتهدف إلى تحقيق النمو عن طريق شراء منظمات أو شركات 
أخرى في قناة توزيع معنيةء ويأخذ أحد الشكلين التاليين:- ` 
o‏ تكامل خلفي: شراء منظمات أو شركات أقرب إلى الموردين. 
© تكامل أمامي: شراء منظمات أو شركات أقرب إلى العملاء. 
" إستراتيجية التكامل الأفقي ) Horizontal Integration‏ ( 
وتهدف إلى تحقيق النمو عن طريق شراء منظمات أو شركات 
منافسة في نفس النشاط أو السوق. 
" إستراتيجبة التنوع المترابط ) (Related Diversification‏ 
وتهدف إلى تحقيق النمو عن طريق شراء منظمات أو شركات من 
قطاعات أو نشاطات مختلفة ومتنوعة. ولكنها تعمل في قنوات 
توزيع و/ أو أسواق مشابهة للمنظمة الأم. 
" إستراتيجية التنوع غبر المترابط ( (Unrelated Diversification‏ . 
وتهدف لتحقيق النمو عن طريق شراء منظمات أو شركات يختلف û‏ 
نشاطها اختلافا كليا عن نشاط المنظمة الأم. 
" إستراتيجية الإندماج ) (Merger‏ 
تقوم المنظمة بالإندماج مع منظمة أخرى ليكونا معا منظمة جديدة. 
" إستراتيجبة المشاريع المشتركة ) (Joint Ventures‏ 
تقوم المنظمة بالعمل مع منظمة أخرى على تنفيذ مشروع ضخم لا 
تستطيع تنفيذه بمفردها. 
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6-2. إستراتبجبات الأنكفاء ( (Retrenchment Strategy‏ 
| تستخدم عندما يكون بقاء المنظمة مهددا لعدم تمكنها من الصمود في 
وج جه المنافسة وتشمل ما يلي:- 
0 * إستراتيجية الدورانj‏ ) (Turnaround‏ 7 
تستخدم في حالة أداء المنظمة السيء oy‏ لم ia ya 1 ty‏ 
الخطر و يتطلب ذلك:- | 
| التخلص من المنتجات غير المربحة. 
خفض عدد الموظفين لديها. 
إعادة النظر في عدد وطرق تنظيم نقاط البيع. 
إعتماد أساليب عمل جديدة ة لجعل نشاطات وعمليات المنظمة 
أكثر كفاءة وفعالية. 
" إستراتيجبة التعربة ( (Divestment‏ 
تسعى المنظمة لبيع قطاع أو أكثر من قطاعات المنظمة. 
" إستراتيجية التصفية ) (Liquidation‏ - 
وقف نشاط قطاع أو أكثر وبيع موجوداته. 
7-2 . الإستراتيجية المركبة (Combinations Strategy)‏ 
تقوم المنظمة بإعتماد مزيج من الإستراتيجيات العامة المذكورة أعلاه. 


0 O ioe 
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ظ فوع الا ستراتيجية طبقا للوظيفة (الدون: 

=o i. Lad Leadership Strategy) 1-إستراتيجية الر؛ بادة‎ ٤ 
(Differentiation Strategy) استراتيجية التمايز‎ a ْ 
| ` (Focus | Concentration Strategy) اغ اتيجية التركيز‎ -3 | 
(Stability Strategy) استراتيجية الإستقرار‎ -4 | 


oem Strategy) إستراتيجبات النمو‎ -5 


| 1 . (Retrenchment Strategy ) إستراتيجيات الإنكفاء‎ -6 





( Com binations Strategy) اتيجية المركبة‎ aul -7 


كيف يؤثر نوع الإستراتيجية على التنظيم الرسمي ؟ 


العوامل الببئيبة توكو علو القرارات الاستراتيجية المتعلقة يتوسع 
المنظمة أو تقليص أنشطة فيها . 


* أثر الإختيار الإستر 5 على حجم المنظمة. 
* إختيار الإستراتيجية يحدد نوع التكنولوجيا وبالتالي نظم 


# م 


we 


* إستراتيجية التنوع وآثارها على تصميم الوظائف. 
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إجسراءات تصميم الإستراتيجية و إجراءات تطبيقها . 


4#ترکز على الكفاءة. 
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... التفكير الإستراتيجي 

lily -1‏ نعني بالتفكبر الإستراتيجي ؟ 
هو الطريق الإبتكاري للتفكير فى كيفية الرؤية المستقبلية للقضايا المتوقعة 
والتنبؤ بالفرص والتهديدات التى يمكن أن تواجهها المنظمة؛ وتصور 
السيناريو المستقبلي للتعامل معها بما يضمن بقاء وإستمرارية ونمو 
ويرتبط التفكير الإستراتيجي بمدي توافر المعلومات والمهارات والإتجاهات 
الضرورية للقيام بمسئوليات ومهام الإدارة الإستراتيجية. وتعمل الإدارة 
الإستراتيجية علي إستخدام برامج التفكير الإستراتيح تيجية التي تمكنها من 
تحليل عناصر البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة والتنبؤات بأثرها 
المستقبلي علي المنظمة بما يمكنها من إعداد الإسستراتيجيات والقسرارات 
المناسبة في الوقت المناسب. 
وينتج عن التفكير الإستراتيجي إستراتيجية جديدة تحتوي علي منظومة 
تشمل العوامل المختلفة التالية: 

* البيئة الداخلية والخارجية. 

Aas cal فد‎ 

ه الموارد البشرية. | 

ه الثقافة السائدة داخل التنظيم. ٠‏ 

. الموارد النادرة للمنظمة وكيفية استثمارها. 
ويؤدي المزج الجيد بين العوامل السابقة al]‏ إستراتيجية ا 
ويعتمد التفكير الإستراتيجي على مجموعة من الرؤى المنبثقة من إتباع 
إطار منهجي يتعامل مع المستقبل» ويُمكن ذلك المنظمة من وضع سيناريو 
يقودها ويوجهها للإنتقال لعملية إستهلاك كل الطاقة المتوفرة للإدارة في 
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التركيز علي إدارة الواقع الحالي اليومي والتعامل مع المشكلات والأزمات 
والتوقع والتنبؤ بالعوامل الداخلية والخارجية التي يمكن إستخدامها لتحقيق ٠‏ 


التغير المقصود أو المخطط فى البيئة المحيطة بما يقود المنظمة للنمو ٠‏ 


وتحقق نتائج أفضل تضمن لها الإستمراية والمنافسة. 

ومع أن هذا التفكير الإستراتيجي يتوجه للمستقبل إلا أنه ينطلق من 
الماضي وليس كما يدعي البعض أنه منفصل dic‏ حيث أن الماضي يعني 
إدراك الواقع الذى تنطلق منه المنظمة للمستقبلء» ويفيد ذلك في بناء خبرة 
المستقبل من تراكم خبرات الماضي. 


2- الفرق بين التفكير الإستراتيجي والمعتاد : 
يقوم التفكير الإستراتيجي علي توافر القدرة للإدارة علي رؤية 
المستقبل وهو يتميز بالآتي: 
* الرؤية الشمولية للأمور والتي تشمل جميع الإتجاهات. 
* القدرة علي التنبو والتوقع والتخيل إنطلاقا من أثر الواقع علي 
المستقبل. | 
* القدرة علي الإبداع في المزج بين الموارد المتوقعة. 
" يعيد ترتيب القضايا أو الفرص الرئيسية ويتعامل مع مجالات 
جديدة. 
* رسم صورة للمستقبل وتخيله ووضع سيناريو للتعامل معه. 
* التحول من التركيز علي ردود الأفعال القصيرة إلى البعيدة. 
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pitas -3‏ التفكير الإستراتيجي : 
* صياغة الأهداف البعيدة للمنظمة. 
تسهيل عملية إشتقاق الأغراض 4 الأهداف المرحلية sat)‏ نية) من 
الأهداف البعيدة. mE ee, Oo oe‏ 
= تحديد الموارد والإمكانات المتاحة والممكنة والقدرة على إستشارها 
بكفاءة. 
تحليل البيانات وإستنتاج المعلومات eh pga‏ والتعرف ي 
دلالاتها. | 1 
" إتخاذ القرارات الإستراتيجية. 
" التعرف علي التهديدات فى البيئة الخارجية. 
" الإختيار الإستراتيجي من بين البدائل الإستر اتيجية ا المتاحة. 
* مواكبة تطور الفكر الإداري العالمي. | 0 
" النظرة الثاقبة للمستقبل وتوقع الأخطار والفرص والإستعداد القوي لها. 
" تنامي القدرات الذاتية مثل البصيرة ووزن الأمور بدقة. 


وبمتل التفذكبير الاستراتيجي المعرفة! Lid,‏ لمستقبلية لإدارة الفرص 


والتهديدات وقضابا المستقبل ووضع سیناریو التحامل Late‏ بشكل ١‏ داآئم a 4g‏ 


مما بككل إستمرارية البقاء والنمو والتطور. 

ويقودنا التفكير الإستراتيجي إلي التحول من النظر إلى المنظمة 
على أنها مجموعة من الوحدات المنعزلة والمتفرقة التى قد تتنافس على 
الموارد المتاحةء إلى النظر إليها علي أنها أجزاء مترابطة في كيان واحد 
. يتعاون للتكامل والمزج بين الموارد للحصول علي أفضل النتائج. 
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4- أجداف التفذكبرالإستراتيجي :- 
" تحديد إتجاه المفظمة (تحديد العملاء المحتملين وجذبهم والإحتفاظ بهم 
" إدارة بونامج التغبير (التركيز علي ما يجب تدعيمه أو تعديله أو 
تطويره أو تغييره). ٠‏ 
" التوزبع الصحبم للموارد (الإستخدام الأفضل للموارد المحدودة بصورة 
مستمرة وبنفس مستوى الجودة). 
الفرق بين التفڪبر الإستراتيجي والتفكير التشغبلي: 
لاشك أن هناك إختلافا واضحا بين التفكير الإستراتيجى والتفكير التشغيلى 
إلا أنهما متلازمان حيث أن نجاح Latta‏ وإستمراريتها فى تحقيق 
النجاح يتطلب توافر التفكير الإستراتيجى والتفكير التشغيلى: 












- يقوم على الإدراك. 
- | -يحدد القضايا أو الفرص | - يؤدى إلى حلول لمشاكل الأداء 
ت القائمة. ‏ ` 


Orne 
روتينى وقابل للاستمرارية.‎ - 











هه ي 





= يقتحم مجالات جديدة. 
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5- التفككبر الإستراتيجي وإدارة المستقبل : 

أدى تسارع عملية التحديث في المجتمع نتيجة لسرعة إنتقال التكنولوجيا 
وإنتشارها وكذلك الإفكارء إلي تحول العالم إلي قرية صغيرة. وأصبحت 
عملية إدارة المنظمات ذات إرتباط قوي ليس بمجرد البيئة المحيطة ولكن ١‏ 
أمتد الأمر ليتوسع حتي أصبح يشمل مساحة أوسع lads‏ 


وأصيهة تباب شوورية لج الأمداف طوردة TT‏ تقود 
وتوجه الأهداف قصيرة المدي. وأصبح من الضروري أيضاً أن تقنوم ٠‏ 
المنظمات المختلفة الباحثة عن التميز أن تتو جه بنشاطها لخلق المستقبل 
الإستراتيجى الذى يعنى بالنظر للمستقبل pansy Agia gists J‏ هذا 
زيادة قدرة هذه المنظمات علي صناعة المستقبل وتحديد ما ترغب فى 
حدوثه والقدرة علي تحويله لحقيقة؛ ولا يمكن أن يتحقق تحقق ذلك إلا من خلال 
التعامل مع المتطلبات قصيرة المدة وطويلة المدة فى نفس الوقت وعدم 
تجاهل أيهما أو إهمال أى منهما. 
ويمثل التفكير الإستراتيجى جوهر الإدارة الإستراتيجية. والركيزة 
الأساسية لتحقيق الميزة التنافسية LY‏ بالفعل قد دخلنا مرحلة التورة 
الإستراتيجية الفكرية. | 
كيف بعمل التفكير الإستراتيجي على صناعة المستقبل ؟ 
" التخلي عن سياسة ردود فعل قصيرة المدي والربط بينها وبين بعيدة 
المدي. 0 
" تخصيص الوقت والجهد والموارد اللازنمة لإستكشاف الفرص 
المتاحة والتهديدات المحتملة وأساليب التعامل معها. 
* وضع الأهداف بعيدة المدي في الإعتبار عند التعامل مع المشاكل 
قصيرة المدي وعدم الإكتفاء بالمعالجة الوقتية للمشاكل. 
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* إتباع منهج متطور على مواجهة المواقف التى تتسم بالتغيير الدائم 
وذلك بمزيج من الإجراءات» تراعي النتائج علي المدي الطويل 
والقصير. 

6- كبف يتحول فكر المدير من التشغيلي oll‏ الإستراتيجي ؟ 
يمكن للكثير من القيادات الإدارية أن تتحول من الفكر التقليدي الحالي . 
إلي التفكير الإستراتيجي بغض النظر عن طبيعة تخصصهم الوظيفي أو 
مستواهم التعليمي» وذلك من خلال الإصرار علي ربط ك-ل القرارات 
التشغيلية (الحالية) بالتفكير في المستقبل وتنمية القدرة علي التصور 
والتخيل. | | 
وليس هناك إرتباط قوي بين الذكاء أو إمتلاك القدرات الخاصة والتفكير 
الإستراتيجيء ولا يتطلب الأمر تدريبا معقدا أو الحصول علي درجة علمية 
محددة فى التفكير الإستراتيجي ويمكن تحسين هذه القدرة عن طريق 
إستمرار الممارسة. وتتحمل المنظمات المختلفة المسئولية في تطوير 
مهارات العاملين فيها في هذا المجال. ويتطلب ذلك التحرك نحو التفكير 
إستراتيجيا بصورة أكبر والتوجه بعقلية متفتحة نحو تعلم التفكير 
الإستراتيجى. 


7- القبادة الإدارية والتفكبر الإستراتيجي : 

تتنامي الحاجة في المنظمات الحديثة إلى القيادة التى تستطيع المساهمة 
بصورة أكبر فى خلق تنظيم يتجه بنشاط نحو تحقيق أهداف المنظمة 
المستقبليةء بجانب العمل على حل المشاكل أو الطوارئ اليومية. ولايطغي 
ما هو عاجل علي ماهو dal‏ وأصبحت هناك قناعة كاملة لدي خبراء 
الإدارة علي أن التفوق في المنافسة في السنوات القادمة يعفي ضرورة 
وضع المستقبل علي قائمة الإهتمامات. ونظرا لأن التفكير هو pal‏ ما منحه 
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الخالق سبحانه وتعالي للإنسان؛ فلابد من العمل علي إستمرارها بشكل 
جيد لأن عدم ممارسة التفكير يعني خسارة الإنسان والمجتمع لأهم 
المميزات البشرية. 
ورغم أهمبة ممارسة قادة المنظمات ps Sill‏ الإستر اتيجى لإعداد سيناري یو 
المستقبل إا أن الكثيرين منهم لاتتوافر لديه مهارة التفكي 
الإستر اتيجى « مما اند يؤدى بالإسراع إلى نهاية عمر المنظمة وذلكا للأسباب 
التالية: - 
« الإعتقاد الخاطئ لدى القادة بأن سنوات الخبرة الطويلة والواقع 
القيادي بالأقدمية من خلال التسلسل الادارى في المنظمة تجعلهم 
ف ا ee a‏ 
الاستراتيجي. 
« عدم توافر الثقة والقدرة لدي الكثير من القيادات الإدارية لتحقيق 
ما هو منتظر منهم خاصة أن خلفيتهم المهنية وعدم إعدادهم 
لشغل وظائف الإدارة العليا يقلل من كفائتهم للتفكير إستراتيجيا. 
* عدم القدرة علي التوفيق بين مشكلة ضيق الوقت وممارسة 
التفكير الإستراتيجى. 
وبصفة خاصة إدارة العليا عند محاولتهم تنمية مهسار اتهم فی ` 
التفكير إستراتيجيا. ` | 
وبصفة خاصة أولئك الذين إعتادوا السرعة فى أداء أعمالهم 
وضمان النتائج السريعة أيضا فمحاولة تحديد النجاح بأسرع ما 
يمكن أمر غالباً ما يدعو إلى اليأس. ٠‏ 





ورغم أن السرعة مطلوبة لتحقيق الإنجاز إلا أنها قد تفقد تفقد فاعليتها عند 
التفكير الإستراتيجى. 


37 


ولذلك فإن التوازن لأن نجاح أي مبادرة لتطوير أو إدارة المستقبل في 
ial‏ 7 تطلب 7 43 التوازن بين التفكد والتنفيذ. 


8-مناهج ممارسة التفكبر الإستراتيجي: 
إن الآدارة الأكثر إستراتيجبة تبدأ بالتفكير الأكثر إستراتيجية 
1 ويوضح الشكل التالي مناهج ممارسة التفكير بشكل إستر اتيجي: 


البرنامج التقڪبري 
Software‏ 










إستخدام 

الأتفكير بصورة 
نعالة أساسر 

| للقبادة والإدارة 


مناهج ممارسة التفقڪير بشكل إستراتيجي ‏ 
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المناهج الكنية للتفكبر الإستراتيجى: 
يمثل التفكير الاستراتيجى الأساس للقائد الحديث وعليه إدراك خطورة 
إستخدام أساليب التفكير التقليدية مع الإدارة ة الحديثة ني المنظمات : 
. أسلوب سعة التفكير: ts is‏ 
يعتمد تحديد مضمون القضية موضع التفكير بهدف التفهم الأوسع للفرص ٠‏ | 
الرئيسية ويسهل مناقشتها وكذلك التخطيط والتنفيذ الناجح. ظ ظ 
° اسلوب —:RAVBA‏ 


القتراا 


وتتوقف النتائج على مدى ملاءمة الإجراءات وسلامة تنفيذها و التى سبق 
اتخاذها للوصول إلى هذه النتائج؛ وعلى مدى كفاية وكفاءة استخدام 
الموارد لهذا عندما تفشل الإجراءات فى تحقيق النتائج المطلوبة يرجع 
السبب GRE‏ إلى رصيد القيم والمعتقدات والإقتراحات الخاصة بالقائد لأنها 
تؤثر بدرجة كبيرة على اختياره للإجراءات الموصلة للنتائج. 









sll | الإجواءاذ‎ | 
Ro 1 ae 
Resuits 















_Action mest Reliefs 


* أسلوب التفكير من جميع الإتجاهات : - 
يتطلب النجاح المستمر للمنظمة إستمرارية تحقيقها لأهدافها ومحاولة 
إتباع أسلوب إدارة الأعمال مع حتمية التغيير الجذرى فى طريقة الت 
لتكون بإسلوب التخطيط الذى ينقسم إلى عدة مستويات: 
ومستوى المحيط الشامل الذى يتناول التحديات فى البيئة الخارجية. 
ه‌المستوى الكلي ويتناول المنظمة التى تعمل بها. 
ومستوى الوحدات ويتناول التنظيم الخاص بالوحدة. 
0 مستوى الجزئيات ويتناول الأفراد والمجموع. 
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ويتضح مما سبق أن المعتقدات الراسخة هى التى تشكل جوهر القيم 
الفرعية التى تحدد من خلالها أهدافك ومن ثم إجراءاتك: فعندما تعتقد 
اعتقادا Ly gf‏ في شيئا ما سوف يؤدي ذلك إلى تكوين بعض القيم لديك 
وستجد نفسك مدفوعا لاتخاذ إجراءات معينة وستصبح راغباً فى تحقيق 
نتائج معينة» أما إذا كان إعتقادك الراسخ يقوم على أساس أخر ستكون 
| لديك قيماً مختلفة تماماء ومن ثم سيختلف شكل إجراءاتك والنتائج التسى 
تنشدها. 

ويتطلب التفكير الإستراتيجي تغيير المعتقدات الراسخة لتحقيق النجاح. 
ويعني ذلك ضرورة أن يقوم القائد أو المدير بتحديد المعتقدات الراسخة 
| لديه وتحديد الأثار التى يمكن أن تترقب عليهاء وكحديد المعتقدات الراسخة 
البديلة التى يمكن إعتناقها وكيف تمكن إحداث هذا التحول. 

9- تخبير أسالبب التفكير:- 

من المفيد تغيير أساليب التفكير فبعض القيادات يفضلون استخدام أسلوب 
التفكير " La}‏ ... أو" فإما أن تكون الأمور ' جيدة" أو 'سيئة" ولا يوجد حل 
ثالث. وهذا أسلوب يشوبه قصور كبير فلابد من إضافة بدائل تفكيرية 
أخرى مثل:- ظ 


الذى يساعد على رسم خريطة تصور 
الموقف المثير للحيرة شم التوصل 
لمخرج من هذا الموقف. 
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06 enn ا ل ا سے‎ ee 

















Slay!‏ | وهو أسلوب يلام تناول ال 
Thinking‏ ¥ 


المباشرة فن igh‏ ف الاستقرار 5 
ay‏ يحتاج الأمر لإجراء| 
| تعديلات بسيطة لإصلاح JIB‏ ما. 
وهو يحتاج إلى تفكير عميق | 
| متزايد أى تفكير أكشر _— 
دراسة ما لديك من فيم =o‏ 

واقتراحات. 
| التحدى الإستراتيجى الذى يواجه 
| المنظمة يمثل ما يجب أن تفعله 
لأداء رسالتها وتحقيق رؤيتها ولهذا 
فان خريطة الفكر تعد أسلوبا فنيا 
للتفكير يحدد العناصر الأساسية 
| اللازمة لانجاز التحدى الاستراتيجى 
معه. وبعد ذلك يمكن معرفة كيفية 
مواجهة التحديات على وجه الدقة. 

















To... 





اسلوب "من .. | From‏ 








| لحر ف دس | | Mind.. . Map‏ 
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ك eT ee Strategic alt‏ 1 
الأسلوب ding Issues gi all‏ وء أ إن تحديد الآولويات غالبا لا يتم 
لتحديد Matrix‏ بطريقة با dak‏ حيث تكمن 
11 لوباك | SLIM‏ 
ولو ea‏ فى تحديد كلمة 'مهه' 


. والمقصود منها.‎ “ae 
الأسلوب يحدد الأولويسات‎ ag) ١٠ |-. فض‎ 
daa ils الإستراتيجية . خاصة. سواء كانت‎ 
| الرئيسية: . ظ للأفراد أو المنظمة بأسلوب أكثر‎ 
واقعية. ` ظ‎ 0 
هناكأربعة عناهر تحدد ما‎ 
- ودى:‎ lomo يمكن إعتباره‎ 
العجلة: أى وضع حد ينبغى‎ * 
١ التعامل معه فور‎ 


" العلاقة بالأجداف: يعد الموضوع 
Lut‏ لتحقيق أهداف ذات 
مستويات أعلى. 
" الأمد الطويل: الموضوع له أثر | 
| بي ذو أمد طويل. 
2 السمولة : يمكن إنجازه فسى 
الأمد pail‏ بيسر وسهولة. 
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0- الخطوات العشر للتفكبر ‘toil pill‏ 

1-0. تحلبل البيئة الداخلية والخارجية من خلال إستخدام :SWOT MATRIX‏ 
ويتم من خلاله إستعراض جميع التغيرات العالمية والخارجية وتحليلها . 
لإكتشاف ما توفره البيئة الخارجية من فرص أو ما ينتج عنها من مخاطر ‏ 
ومعوقات» وإعادة النظر فى هذه التحليلات بصورة دقيقة ومنتظمة نصف 
سنوياً لتيسير جمع المعلومات وإستيعاب التغيرات المتلاحقة والإستعداد 
لإدارة الأزمات. | | 

بالإضافة لإستخدام طريقة PPESTT"‏ ' وهى كلمة مشتقة من العناصر 
الستة لهذه الطريقة التى تبرز التغيرات التى تحدث فى البيئات: 


التجارية 











التكنولوجية 


PPESTT طريقة‎ 


الإجتماعية | الإقتصادية | الطبيعية | السياسية 


2-0.تحلبل القيمة المضافة : 

وهى إدارة تحليلية إبتكرها ' ميشيل بورتر ' للتحليق بالفكر إلى نقطة 
بعيدة أى للنظر إلى أعلى كما لو كنت راكبا طائرة لرسم صورة شاملة 
وكلية» ويكون التركيز على الميزة التنافسية التى تولدت عن قيمة مضافة 
معينة حققتها المنظمة لمقارنتها بنفس القيمة التى حققتها المنظمات 
الأخرى المماثلة» ومن الطبيعى أن نجد نقطة أو منطقة تحقق من خلالها 
قيمة إضافية يمكن الإستعانة بها عند المقارنة مع المنظمات الأخرى 
المماثلة والمنافسة. 
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وذلك بالنظر إلى القوى الخارجية للتهديد والتى تتمثل فى حالة المنظمات 
التجارية مثلا فى ظهور عناصر جديدة تدخل السوق لأول مرة أو ظهور 


منتجات جديدة ...الخ ولهذا لابد فى مثل تلك الحالة الأخذ بعين الاعتبار 


all :‏ ره ة الاقتصادية للمنظمة وللمنظمات المنافسة وو ضع السوق والمقدرة 
- الاقتصادية للعملاء والتغير فى وضع المنافسة والتفاعل بينهما ويستحسن 
الأسلوب التفريقي فى التفكير. 0 
4-0. التوفبق بين المتغبرات البيئية الركبسبة : 

وهی محاولة التنبؤ بما ستكون عليه al gall‏ الخارجية الرئيسية التى قد 

تؤثر على مستقبل المنظمة ومتابعتها بشكل منتظم وذلك لوضع نماذج 

تفسيرية لمواجهة وتفهم التغيرات غير المنتظمة وغير المؤكدة التى قد 
تواجهها المنظمة. 

ويوصى فى هذا الصدد بإستخدام أسلوب التفكير غير المقيد وغيرها من 
الأساليب للبحث عن أى إشارات ولو بسيطة تنبئ بحدوث أى تغييرات 
sans‏ فى بداياتها. 

5-10 إعداد عدة سبناريوهات بديلة للمستقبل : 

وذلك عن طريق محاولة إستشعار البيئة الخارجية ورصد أى إشارات 
ضعيفة والتى تكون غالبا نذيراً بحدوث تغيرات رئيسية كبرى. 

6-0. مناقشة وتحليل كل سيناريو مه 

بالإضافة إلى تحليل الآثار المختلفة المترتبة على كل سيناريو على ٠‏ 








| ق‎ bial 
2 7-10.إتخاذ القرارات بشأن السياسات والإستراتيجيات الخاصة‎ © 
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8-0. إتخاذ القرارات الخاصة بالتوزيع الإستراتيجى للموارد الكفيا 
بتحقيق تلك الإستراتيجيات والكفاءات. 

9-10 البدء فى عملية التخطيط الإستراتيجو. ee‏ 
19-1 مد شيل te) aaa‏ حت يق 
ve 589‏ ت ie is‏ الخطط ط والإستراتيجيات ata‏ حي 








تحتاج الإدارة في أي م منظمة لي سيناريوهات التفكير البديلة الكفيلة 
بإفتراض التغيرات التى قد تحدث فى البيئة الخارجية وتؤثر بشكل إيجابي 
أو سلبى على أهداف Aelia‏ والطرق: الكفيلة بالتكيف مع هذه التغير ات. 


ومثل ذلك الأمر قد يبدوا سهلاً إذا كان فى إمكاننا التنبؤ بالمستقبل بدرجة 
كبيرة من ABN‏ إلا أنه لم يحقق نتائج عالية. ورغم ذلك لاا يمكن 
الإستغناء عن التنبؤات قصيرة المدي لأنها تشكل قاعدة خطط التشغيل؛ 
لذلك فمن المهارات الهامة التى يجب أن يتصف بها القادة هى القدرة على 
التكيف السريع مع التنبؤات قصيرة المدي التى قد لا يثبت صحتها. 


وإذا كان التنبؤ قصير المدي عملية صعبة فماذا يكون الأمر بالنسبة 0 
للتنبؤات طويلة المدي؟ حيث أنها يمكن أن تغطي فترة من 10- 13 سنة 
قادمة أو أكثر. كما أننا عندما نجازف بالخوض فى المستقبل نصبح أمام 
عدة خيارات وليس خيارين فقطء أى أننا لسنا أمام الإحتمال (س) أو 
الإحتمال (ص) أى بين احتمالين مؤكدين ولاشئ غيرهماء ولكن إذا ما 
توقعنا الإحتمال (س) فإن ما سيحدث فعلا قد يكون الإحتمال (ص) أو 
الإحتمال(ع) أو الإحتمال (م) أو الإدتمال (و) أو الإحتمال (ي). أى أننسا.. 
ald‏ تشكيلة من الإحتمالات المستقبلية على الأمد الطويل مما قد يؤدى إلى. 
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ريع عي حر رار Arr GSES GSS‏ 
الإعتماد على التفكير عن طريق السيناريوهات. 


و يعتبر التفكير عن طريق السيناريوهات علاجا لنقاط الضعف فى ممارسة 
عملية التوقع والتنبؤ؛ ويمثل محاولة لتفادى أو التغلب على المخاطر 
الناتجة عن التنبؤء وتتيح ممارسة السيناريوهات تحقيق بعض المكاسب 
الذهنية والعملية التى لا يمكن الحصول عليها إذا مارسنا عملية التنبؤ من 
خلال طريق واحد محدد لا يتيح أى خيار آخر. وبذلك فإن هذا الأسلوب 
يعتبر بديلا ومكملا فى أن واحد لنشاط التنبو وتمثل التنبوٌات في حد (Agta‏ 
محاولة من جانب الإنسان لمعرفة المستقبل رغم عجزه عن التوصل إلى 
وسيلة دقيقة تمكنه من هذه المعرفة. فالعلاج إزاء عجزنا عن معرفة 
المستقبل هو اللجوء إلى أسلوب التفكير عن طريق السيناريوهات. 


إستخدام السبناريوهات كإسلوب لتطوير النشاط الذجني : 

إن التفكير عن طريق السيناريوهات يعتبر بمثابة تهيئة لأذهاننا للنظر فى 
أكثر من صورة وحيدة للمستقبل. فهو يبدأ بوصف عدة بيئات مستقبلية 
تختلف عن بعضها ويحتمل أن dal gi‏ المنظمة مستقبلا واحدة من هذه 
البيئات. لذلك فإن السيناريو يقوم - من خلال النقاط التى يحتمل بدرجة 
معقولة أن تشكل حدود ما سوف يحدث مستقبلاً - بتكوين بيئة تكون 
العوامل الخاصة بها خارجه عن نطاق السيطرة التامة للمنظمة. ظ 


وسوف تختلف الآراء الفردية والجماعية في تحديد مدي معقولية ما يمكن ‏ 
أن يحدث في المستقبل - و تعتبرهذه الإختلافات ايجابية فى أثناء مرحلة 
إعداد السيناريو لأنها تتيح بصورة أساسية فرصة تفتح أذهاننا أمام أشكال 
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المنظمة. وهذه العملية لا تضع أمامنا أى قيود ذهنية أو عملية:؛ لكنهها 
تشجع المنظمة وقيادتها علي الخوض بصورة مستمرة فى مسألة التوجه 
نحو المستقبل. 


علاوة على ذلك فرغم تركيز عملية التفكير عن طريقة السيناريوهات .على 
البيئة الخارجية: إلا أنها لا تحرم التنظيم من قدرته على إحداث تغييرات 2 
فى بيئته الخاصة يمكنه من دعم أهدافه أو أساليبهء التى يبذلها سعياً نحو 
التكيف مع البيئة الجديدة مثل تغيير الأولويات أو المعايير الخاصة بالعملاء 
أو إحلال أسلوب تكنولوجي محل أسلوب آخر. . ظ 


ويتضح مما سبق أن السيناريو يعبر عن فكرة إفتراضية يتم تطويرها عن 
طريق وصف لظروف قد تحدث خلال سنوات قادمة وتظهر أثارها على 
التنظيم. أما مجموعة السيناريوهات جميعهاء مهما كان عددهاء فإنها تعبر 
عن شيء واحد وهو عدم التأكد من المستقبل. 


ويتضح مما سبق أيضا أن التفكير عن طريق السيناريوهات لا يهدف إلي 
التخلص من حالة عدم التأكد ولكنه علي العكس يهدف إلي تأكيد عدم 
cast‏ ولكن بشكل معقول ومنطقى إذ يمكن عن طريق هذا الأسلوب أن ٠‏ 
تتصور ما قد تتعرض له منظماتنا إذا جاءت البيئة المستقبلية بالشكل الذى | 

وصفة السيناريو (س) وليس بالشكل الوارد بالسيناريو (ص). 


و يكشف لنا ذلك أن ما نراه فى الحاضر فعالاً أو نافعا بالنسبة للبيئة 
المعاصرة» قد يصبح عكس ذلك مستقبلاً وما نعتقد أنه مصدر قد يصبح 
مصدر ضعف مستقبلاً أو العكسء ولذلك يجب أن يكون التفكير فى الوضع 
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الذى يجب أن تتجه إليه المنظمة وبأشكاله المختلفة إذا ما حدث تغيير فى 


ويجب التأكيد علي أن عملية التفكير عن طريق السيناريوهات ليست حل 
لحالة عدم التأكدء ولا هى أيضا دليل مؤكد لما يجب أن نفعله. ولكن 
الإهتمام ينصب على تحديد شكل العلاقة بين هدف معين والعوامل الحاسمة 
التى تمكن من تحقيق قيق هذا الهدف» والتى يمكن لإدارة المنظمة أن تؤثر 
عليها ثم الشكل الذى ستصبح عليه البيئة الخارجية مستقبلاً والتسى 
بدورها توّثر على عوامل نجاح الهدف. 


هل التفكبر بالسبناريوهاف عملية عكسبة للتخطيط للأزمات ؟ | 
يعتقد البعض أن التفكير عن طريق السيناريوهات ليس إلا مجرد شكل آخر 
من أشكال عملية التخطيط لمواجهة ظروف طارئة أو أزمةء ولكن فى 
الواقع أن التخطيط لمواجهة ظروف الطوارئ أو أزمة هو علاجاً لخطة 
سبق إختيارها وإعتمادها لكنها لم تحقق النجاح المنشود عند تطبيقها. 


وعملية التفكير عن طريق السيناريوهات تعني إعداد السيناريوهات التي 
تسبق تماما عملية إتخاذ قرار إستراتيجي معينء UY‏ فى حقيقة الأمر لا 
نقوم بإعداد خطة تحتمل عدم نجاحها أو فشلها حيث لم تتو بعد إلى. 
هدف قد يصبح ناجحا إذا حدثت ظروف خارجية معينة. 


وفي عملية التفكير عن طريق السيناريوهات لا يكون إمامنا هدف ولكنها 

مجرد محاولات لإختبار الظروف التى قد Lila gi‏ إلى التعرف على هدف. 
معين من بين مجموعة من الأهداف يحتمل نجاح أو إخفاق أى منها على 
ضوء الظروف المتغيرة التى قد تحدث فى البيئة الخارجية. 


48 


ويختلف التفكير عن طريق السيناريوهات عن التخطيط الاستراتيجى. OY‏ 
التفكير الإستراتيجى يسعى إلى تحديد هدف» يتم بناءً عليه هيكلة 
وموارده. أما التفكير عن طريق السيناريو فهو مرحلة سابقة على مرحلة 
التفكير والتخطيط الإستراتيجى؛ AY‏ يهدف إلى تصور ملامح البيئات 
المحتملة مستقبلياً وعلى ضوء كل شكل من أشكال هذه البيئات المستقبلية 
يتم وضع تشكيل معين يتناسب معها. وتبدأ هذه العملية بتحديد 
هدف يحتمل تحقيقه إذا أمكن التغلب على بعض التحديات المعينة - لذلك 
فإن نجاح التفكير عن طريق السيناريو يتوقف على معرفة التحديات التسى 
قد يواجهها التنظيم» والتى تختلف بدورها باختلاف السيناريو الذى يتعامل 
مع كل منها. 
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الفصل الثاني 
التخطيط الإستراتيجي 








أولا lo...‏ هو التخطيط الإستراتيجو Strategic Planning‏ 
ثانيا .. هل تمثل الخطة الإستراتيجية شحادة ضمان للنجام؟ 
ball‏ ....مادية التخطيط الإستراتيجي؟ 

رابعا ..الفروق الأساسية بين التخطيط طويل الأجل والإستراتبِجي. 
خامسا. أهمية التخطبط الإستراتيجي. ظ 

ساد سا... العقبات أمام إستخدام التخطبط الإستراتيبجي. 
سابعا. .. أساليب التخطيط الإستر اتبجي. 

فامغا... مميزات التخطيط الإستراتيجي. ` 

تاسعا. محددات التخطبط الإستراتيجي. 


عاسر a‏ المتطلبات الأساسية للتخطيط الإستر اتيجي. 
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أولا .. ما هو التخطيط الاسسراتيجى Strategic Planning‏ 
إذا لم تكن فعرف إلي gal‏ أنت ذ اجب 
فسوف نجد نفسك في النهاية 
تمشي طريق لم تكن تريده 
أوتصل dds oll‏ نهابة لاتريدها 
فالتخطبط الإستراتيجى بعني: 
« تحديد مكانك الحالي؟ 
« أين تريد أن تذهب؟ 
= ماذا تريد أن تحصل عليه؟ 
*" متى تريد أن تصل؟ 
" من سيقوم بالعمل؟ 
كم تريد أن تسدد؟ 
فالقيادات العليا لديها مسئولية الإعداد والحفاظ على منظور ويل 
الأجل لإدارة المنظمة حيث يجب أن يحتموا ب: . 
* كيف يمكن للمنظمة أن تخدم إحتياجات المستهدفيين بشكل أفضل؟ 
s‏ ما هى التغييرات | العامة المطلوبة للسياسات و ظ 


وليس من المعقول أن نترك المدير التنفيذي الان في المنظمة بون ظ 
بشكل عملى يوماً بيوم حتي لو كانوا يعملون طبقاً لأهداف وضعها مجلس | 
الإدارة. 

والتخطيط الإستراتيجي الجيد هى أفضل أداة ayy‏ ية لار : ار Nata‏ 
منها 5 القصيرة ذات bind‏ السنوية (السنة الأولي). ا 
السنوية مع مشروعات التدفق النقدى عادة مناسبة لمدة عام واحد. 
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والأساليب والأدو ات التي تم إستخدامها في السنة الأولي لتحقيق الأهداف 
المرحلية يمكن أن تتغير في السنوات التالية فى عالم الأعمال السريع 
المتنامي اليوم. 

ثانياً...هل تمثل الخطة الإستراتيجية شهادة ضمان للنجاد؟ 

يجب أن لا ينخدع البعض من عملية التخطيط الإستراتيجي ويعتقد عن 
طريق الخطأ أن الخطة الإستراتيجية طويلة الأجل تضمن النجاح» ولكن 
علينا أن ندرك أنها وسيلة عملية توفر الفرصة وتساعد علي تحسن فرص 
النجاح. 

فالتخطيط الإستراتيجي محاولة رسمية نظامية لتحديد أين تقف المنظمة 
والى أين تذهب فى المستقبل. 

يعمل التخطيط الإستراتيجي على تحليل البيئة 
الخارجية للمنظمة لتحديد كل من الفرص 
والتهديدات وكذلك تحليل المقومات الداخلية ع7 
لتحديد كل من أوجه القوة ونقاط الضعف وذلك من BO‏ 
أجل تحديد رسالة المنظمة وتكوين السياسات 
والأهداف وتحديد المسار الذي يحققها. 
ثالثاً... ماهية التخطيط الإستراتيجي؟ 
يمكن النظر إلى التخطيط الإستراتيجي من أربم اتجامات.- ٠‏ 
الإتجاه الأول: التخطيط الإستراتيجي هو عملية مستمرة يبدأ ب: 


" تحديد الأهداف. 


م © ه 










" وضع إستراتيجيات. 

* وضع سياسات لتحقيقها. ظ 

* وضع الخطط التي تحقق النتائج المرغوبة من 
تنفيذ هذه الإستراتيجيات. 
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الإتجاه الشاني: الأثر المستقبلي للقرارات الحالية: 
* جوهر عملية التخطيط الإستراتيجي هو التعرف 
على الفرص والتهديدات المستقبلية. 
* معرفة إمكانية الإستفادة من الفرص. 
* تجنب التهديدات. 
8 يهدف إلى تصميم ورسم مستقبل مرغوب فيه 
الإتجاه الثالث: التخطيط الإستراتيجي يعتبر فلسفة إدارية: ‏ 
وذلك لأنه يتطلب ضرورة التأمل بإستمرار في مستقبل 
المنظمة وليس مجرد إجراءات وأساليب وهياكل. . 
الإتجاه الرابع: التخطيط الإستراتيجي هو نظام متكامل ` 
يربط بين كل من:- 
s‏ الخطط الإستراتيجية. 
" البرامج متوسطة الأجل. ٠‏ 
« والموازنات قصيرة الأجل. 
كما بنظر للتخطيط الإستراتيجي بإعتباره: 
* أحد علوم الإدارة الحديثة. . 
* إحتل مكانته في كثير من المنظمات. 71 
rar‏ النظرة المستقبلية والرؤية الشمولية. ٠‏ 
د قدرة على رفع الفاعلية والكفاءة. 
= يقوم على تحليل البيئة الداخلية والخارجية. 
= تفهم ومعرفة الفرص المتاحة وإستثمارها. 
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* وتجنب المخاطر التي تواجهها المنظمة على ضوء نقاط القوة 


والضعف بالمنظمة. 

* إحداث التناسق والتعاون في وحدات المنظمة على ضوء تحليل 
البيانات. 0 

* إعادة النظر في أوضاع المنظمة تمهد الإختيارات الإستراتيجية 


د علم إتخاذ القرارات المتعلقة برسالة المنظمة وتحديد الأهداف 
وتقرير المسارات بإستخدام الموارد بفاعلية وكفاءة في ظل بيئة 
وابعا... الفروق الأساسية بين التخطيط طويل الأجل والإستراتيجي :- 
هناك Legh‏ غير دقيق للعلاقة بين التخطيط الإستراتيجي والتخطيط طويل 
المدى. 
التخطيط طويل المدى: 
لايصلح لصياغة الإستراتيجية وليس في هذا ما ينقص شأنه فهو 
أداة ضرورية ومفيدة. 
١‏ ولا يكون مفيدأ كما هو اا ا إلا إذا أستتخدم في 
الغرض الذي يسمح Ay‏ 
ه والسماح للتخطيط طويل الأجل أن يصوغ er‏ إلى 
حد كبير إختيار أسلوب ممتاز في علاج من سس سي 
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wy ‘‏ لد Teer‏ 
Jo all‏ الأساسبة بين التخطيط طويل الأجل _— انيجي :. 


| التغطيططويل ايل | التفليطااستاتين | 
لتخطبط طوبل الأجل 


سه 
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خامسا... أهمية التخطيط الإستراتيجي: 


يزود المؤسسة بالفكر الخاص بها. 

يساعد على تكوين رؤية استراتيجية. 

يساعد على تخصيص الموارد. 

يساعد على تكامل الأنشطة الإدارية والتنفيذية. 


- يفيد في إعداد كوادر للإدارة العليا. . 


يؤدي إلى تطوير وتحسين الإتصال بين المستويات 


سادساً... العقبات أمام إستخدام التخطيط الإستراتيجي: 


تعقيد البيئة وتغيرها المستمر. 

تردد المديرين في وضع اهداف لهم ولوحداتهم التنظيمية. 
صعوبة إعداد الخطة الإستراتيجية. 

ضرورة الإعتماد على الدراسات والأبحاث. 

التكلفة والوقت الكبير. 


سابعاً... أساليب التخطيط الإستراتيجي : 
هناك أسلوبان يمكن استخدامها في التخطيط الإستراتيجي في منظمات 


الأعمال. 
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الأسلوب الول : 










| الإعتماد على الحدس و التخمين | الإعتماد على الأسلوب العلمي أو | 

و بحيب هذا الأسلوب : العقلي : 

© القائم بالتخطيط يعاتمد | * يعتمد على مجموعة من 
على خبرته الشخصية. الإجر cls)‏ التي تحدد دور | 

+ القائم بالتخطيط يعتمد | كل فردوعمله الذي | 

على قدرته الذهنية. سوف يؤديه. 

& يتصف هذا الأسلوب بقصر | * يعتمد على البيانات والبوث 
المدى الزمني. | والخطط المكتوبة. 
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ثامناً... مميزات التخطيط الإستراتيجي: 
من ori‏ أسباب و مميزات تطبيق المنظمات للتخطيط الإستراتيجي ما noha‏ 
* ببعتبر عملية مهمة للمنظمة والعاملين حيث لا يستطيعون الإعتماد 
على الخبرة الشخصية أو الحدس في إدارة مسشروعاتهم و وبسرامجهم 
بسبب تعقد البيئة الداخلية والخارجية. ظ 





“ ساعد التخطيط اإسترقيجي على وضع ؤال كل مؤثر يحدث فسي 
البيئة والإجابة عليه. oe‏ | 

* تقديم مجموعة جديدة من أدوات إتخاذ القرارات ومنها: 00 

0 محاكاة المستقبل. .. وهو تصور شكل المستقبل قبل حدوثه 
وتحديد بدائل التعامل معه. 

ه منهج النظم . .. حيث من الغرض من ذلك التنسيق من خلال 
النظر إلى المنظمة كوحدة واحدة وليس مجموعة أنشطة. 

* المشاركة في وضع الأهداف ... . من خلال إشستراك المستهدفين 
القيادات والعاملين في وضع الأهداف. . 

er‏ تتفة تق مع كل من الإستراتيجيات والسسياسات بحيسث ل 
و 

* المساعدة في تنفيذ باقي الوظائف الأخرى.. . حيث التخطيط هو 
الأساس (الوقود) الذي يحرك باقي الوظائف الإدارية الأخرى (التنظيم 
- التوجيه - التنسيق). ظ 

" ببحفق التخطيط الإستراتيجي مجموعة من 528 

ه نشم وتسدعيم قنوات الاتصال بين مختلف المستويات الإداريسة 
وكذلك المشاركة في اتخاذ القرارات. | 
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0 التدريب glad!‏ والتوعية من خلال طرح الإدارة العليا 


والعاملين والمستهدفين للأسئلة والإجابة عنها خلال الإجتماعات 


O‏ الشعور بالمشارڪة = شعور المسستهدفين والعاملين 


بالمشاركة مع مجلس الإدارة يؤدي إلى زيادة على 
tt‏ ا الموضوعة. 


lamb‏ مضتاد اتف لتخطيط الإستراتيجي:- 


إختلاف البيئة الفعلية عن المتوقعة ويرجع ذلك لإعتماد 
التخطيط على المستقبلء والمستقبل ليس مضمونا دائما. 
المقاومة الداخلية بسبب خوف مجلس الإدارة والعاملين من 
تأثير التخطيط على مواقعهم القيادية ووظائفهم. 

إرتفاع تكاليف التخطيط لما يتطلبه من جمع بيانات وتحليل 
وبحوث ودراسة. 

لا يتكامل التخطيط مع الأزمات الحالية الطارئة ولكن مع 
المستقبلية. 


بف 


صعوبة التخطيط لما يتطلبه من مهارة عالية في كل من 


التصور والتخيل والتقدير والتحليل والإبتكار. 


محدودية البدائل» حيث أن وجود خطط محددة في العمل تحد 
من روح المبادرة تخوفاً من مخالفة الخطط. 
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ساسبة للتخطيط الإستراتبجي:- 
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الفصل الثالث 
مراحل التخطيط الاستراتيهي 2 





هو 





818411010 PLANING STAGES 





الفصل الثالث 
مراحل التخطيط الإستراتيجي 





المقدمة .... خطوات التخطبط الإستراتيجي . 


1- تحليل البيئة الداخلية (نقاط القوة والضعف). 
2- تحليل البيئة الخارجية (الفرص والتهديدات). 


1- الرسالة والرؤية. 
4s -2-1‏ الإستراتيجية .(Vision Strategic)‏ 
2- تحديد الأهداف الإستراتيجية. 

3- الثغرات (الفجوات). 
4- التخطيط (الخطة). 


1- الخطوات. 
2- العوامل الداعمة للاستراتيجية. 
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المقدمة .... خطوات التخطيط الإستراتيجي: 


الخطوات المتتالية للتخطيط الإستراتيجي ٠‏ 


الوضح | صياغة الإستراتيجية تنفيذ Gata) saath)‏ 





أولا... تشخيص الوضح الراهن رتحليل البيئة: 
المقدمة ...إستخدام مصقوفة الفرص والتهدبدات ) (SOWT Matrix‏ 


تمثل مصفوفة SWOT‏ أو ( (TOWS‏ أسلوباً متميزاً فى تحليل الفرص 
والتهديدات وتحديد وأوجه القوة والضعف للمنظمة التى تعمل فيها أو 
لحياتك الشخصية. 


وتمثل هذه المصفوفة المرحلة التالية لعملية مراجعة الموقف حيث Slat‏ 
من خلالها التنبؤ Lay‏ يمكن أن تواجهه ليس فقط من التهديدات بل أيضاً 


من الفرص التى يمكن إستثما ثمارها أو للحصول على بعض المكاسب أو 
النتائج الإضافية. | 


ومن خلال تحليل البيانات المطلوبة يظهر أمامنا كل من الفرص المتاحة 
والممكنة وكذلك التهديدات المحتملة بالإضافة إلى نقاط القوة والضعف 
وتستخدم النتائج التى تتوصل إليها من مصفوفة SWOT‏ فى التخط يط 
لمواجهة الأزمات المحتملة أو المتوقعة وكذلك فى التخطيط الإستراتيجى 
للإستفادة من الفرص المتوقعة والمحتملة أيضاً. 


وتوضح المصفوفة التالية كيفية تحليل الفرص والتهديدات وأوجه القوة 
والضعف في المنظمة بإستخدام مصفوفة :(TOWS) SWOT‏ ظ 
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SWOT (TOWS) Matrix 


6 gill مصادر‎ 
Strength 






مصادر الضعف 
Weakness‏ 





















wimic 
0 eT aul أكر‎ ( 
للتهاز الفرصلمتاحة. | مصادر الضعف‎ | TG 
Opportunities 
Saha sa) ك فن‎ 





التهديدات 


( أذكر التهديدات 













ST 


WT 






الخارجية ) لتجنب التهديدات ؟ | للحد الادنى وتجنب 
Threat‏ التهديدات ؟ 


09 


نمودج ر حالة ) للتحليل: - 
حالة dl‏ تحلبل الفرص ه 4 أوجه القوة 9 الضعف 44 المنظمة:- 


على الخدمة (ل). 


| . ذات خبرة. 


| أفقى ب بين الخدمة‎ ae 
(س) والخدمة (ل).‎ : 


7 إمكانية التفوق عل أ 
| الأساليب المنافسة أو 
ظ 
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النموذج التطبيقي الأول ..نموذج (حالة عملية) للتطيل:- 
حآلة تحليل الفرص و أوجه القوة و الضعف في المنظمة:- 
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مداخل تحليل البيئة المديطة بالمنظمة:- 
Jiro »‏ التحليل الكلي للبيئة:- 

« المتغيرات البيئية على المستوى القومي (القواتين_ 59 

و اموي 5 ik,‏ 





8 .= واج steal 4 aad hes‏ و التحدبات الإستراتبجبة. 
o‏ مدخل مواجهة Jal‏ دووف حباة النشاط التنموي . 
© مدخل التحليل الو باعي (SWOT)‏ 


ماذا يعني ؟ 
" الغاية من تحليل البيئة الداخلية تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف. 
= التحليل يعني اعداد دراسات وأبحاث لكل المجالات الوظيفية والفنية 





وغيرها. 
مادي العوامل المؤئرة علي الببئة الداخلية: 
هي العوامل التي تؤثر علي هيكل ar. Uy ance‏ 
0 الهيكل الإدار ي. / 
الهيكل المالي. 
الهيكل الإقتصادي. 
الهيكل الفني (الهندسي). 
خطوات تحلبل الببتة الداخلبة: 
٠‏ دراسة المجالات الوظيفية والقدرات الإدارية. 
٠‏ إستخدام أسس وأساليب التقييم العلمية. 
© تحديد جوانب القوة والضعف. 





O 


0 


0 
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٠‏ تحويل جوانب القوة إلى مزايا تنافسية. 
* وضع الحلول لعلاج جوانب الضعف. 













إستخدام نسب الإنتاجية والنمو والنسب المالية. ٠‏ 






2-1-أساس الأداء السابق ` 
مقارنة المؤشرات الحالية بمؤشرات الاداء السابقة. 






3-1-معابير الصناعة 
مقارنة اداء المؤسسة بأداء المؤسسات العاملة في نفس النشاط. 


4-1- الحكم المعياري 


الإحتكام الى المعايير العلمية والمنطقية. 





5 تحديد درجة التأثير السلبي والايجابي (-5 إلى + 5) 
١‏ حساب وزن جانب القوة أو الضعف (الاهمية ‏ التأثير) 
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تفييم جوانب القوة والضعف 
days‏ الادمية | درجة التآثير 












القوة والضعف 


الوزن 
-50 إلى +50 


Ek 


كلما كان الوزن قريبا من + 50 كان جانب القوة — 
كلما كان الوزن قريبا من - 50 كان جانب Bacall‏ ڪبير 
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2- تطليل البيئة الخارجية (الفرص والتهديدات). 
لماذا تحليل البيئة الخارجية؟ 
الغاية من تحليل البيئة الخارجية تحديد الفرص والتهديدات. 
ظ التحليل يعني إعداد دراسات وأبحاث لكافة مجالات البيئة الخارجية. 


gp lll أقسام البيئة‎ 

0 * البيئة الخارجية الخاصة .. 
المؤسسات الحكومية - الجمهور - المنافسون - الموردون. 

dial "‏ الخارجية العامة.. | | 

; السياسية (القوانين والتشريعات) - الإقتصادية (الإتفاقيات الدولية) 
- الإجتماعية ) الدخل والمستوي الإجتماعي )-التكنولوجية. 

© قفييم الفرص والتهدبدات: 

* تحديد درجة أهمية الفرصة أو التهديد (صفر إلى 10). 


* تحديد درجة التأثير السلبي والايجابي (-5 إلى + 5). 
* حساب وزن الفرصة أو التهديد (الاهمية x‏ التأثير). 
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1 38 ع‎ ١ re Se 
التي 5554 علي ا لبيئة‎ eT 


الاقتصادية 





لخارجية للمنظمة ‏ 
















it eal‏ 2 المتغيرات ظ 
EN E‏ الإجتماعية ٠‏ 


البيئة الخارجية الخاصة . 
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آخار المتغيرات الإقتصادية: 
ه سياسة الأداء الإقتصادي للمنظمة. 
٠‏ إدارة المشروعات والبرامج على أسس إدارية. 
٠‏ تطوير الإدارة الإقتصادية في المنظمة. ٠‏ 
© التغيرات الأساسية في مفهوم التنمية الإقتصادية والإجتماعية 
والإرتباط الوثيق بينهم. ظ 
ه الإتجاه لعدم الإعتماد على المعونات والهبات والتوجه نحو 
الإعتماد على النفس لضمان الإستمرارية بمصادر ذاتية. 
٠‏ إعادة النظر لمفهوم التطوعية في إدارة المشروعت التنموية في 
ظل غياب الحافز المادي. 
أثار المتغبرات الإجتماعية :- 
٠‏ مفاهيم المشاركة. 
ه الرقابة الذاتية. 
renee ae‏ 
e‏ حماية الأعضاء. 
ه زيادة الاهتمام بالمعنويات» السلطةء النفوذء الحرية. 
٠‏ زيادة التوترات والصعوبات النفسية. 
٠‏ أصبحت المشاكل الإجتماعية تسيطر على تفكيرنا مثل سسيطرة 
المشاكل الإقتصادية على مستوى المنظمة. 


e‏ عدم الرضاء عن الخدمات. 

ه عدم مد ل 

ه إحداث التناسق بين إجتماعياتنا ومثلنا ومادياتنا وأفعالنا مسن 
المشاكل الكبرى. 


© الصراع بين المصالح والقيم والعادات القديمة والحديثة. 
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النموذج التطبيقي الثاني ..... تشخيص الوضح الراهن (تحليل البيئة): 
1- ماهو موقعك علي الخريطة؟ 

ويمكن تحديد ذلك من خلال تحليل البيئة الخارجيبة (التهديدات بد 
كمأ في جدول iE)‏ 
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4-تحديد العملاء رقم (4) : 











ما هى خصائص وسمات الفئات المختلفة من 
العملاء الذين يمكن أن يشتروا إنتاجك أو خدماتك 
ا ويستة موه؟ هل شم أفراد أم مؤسسات؟ 






ما هى المناطق الداخلية التى تغطيها خدماتك 


ومنتجاتك والتى يتركز فيها معظم عملائك؟ وماهي 
طريق الإتصال بهم لكي تمدهم بمنتجاتك أو خدماتك؟ 





ما هى المناطق الخارجية التى تغطيها والتى 
يتركز فيها معظم. عملائنك ؟ وماهي طريق ‏ 
| الإتصال بهم لكي تمدهم بمنتجاتك أو خدماتك؟ 


5- تحدبد المركز المالى للمنظمة جدول رقم (5): 
يشارك في إستيفاء هذا البيان المستشلر أو المسئول ال 
هل تستطيع منظمتك سداد جميع 
المطلوب منها ذاتيا؟ أم تضطر 
للإقتراض؟ 
هل يصاحب الزيادة فى المصروفات. 
هل يعقبها زيادة فى الإيرادات؟ 

















ما هو مقدار معدل العائد على 
الإستثمار في منظمتك؟ 





هل يكون من الأفضل لو إنك 
إستثمرت رأس المال في نشاط أخر 
أو إكتفيت بالفائدة البنكية؟ 
ما هى أقصي درجة مخاطرة يمكن أن 
تصل إليها في الظروف الصعبة أو 
المعقدة وكيف تؤمن منظمتك من 

المخاطر؟ | 
هل تعتقد أنه يسهل عليك وجود 
أخرين يشاركونك فى التمويل 

والأرباح؟ | 
عندما تفكرفى تحسين العائد (الأرباح) 
ما هى الأنشطة التى يجب زيادة 
















تمویلهاء وما هی الأنشطة التى يجب 
تقليص تمويلها؟ 
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6- دمج معلومات إمكانات المنظمة: ٍ 
gal‏ النماذج والاجابات السابقة؛ ثم أدمجها فى جدول رقم (6): 
المشكلات(التهديدات) E yall‏ 





#4 


7- م gill‏ يحدث ان لم تغبر شيئا؟ جدول رقم )7( 



















اذا بقيت منظمتك كما هىء فهل يمكن أن تتغلب على 
| التهديدات الواردة فى النموذج رقم )6(° وهل سيمكن ‏ 
on Baldi‏ ل الداردة في نفس ot see‏ بده 








| الموارى . هل ستتمكن من الإستفادة من ن الفرص per ead‏ 


انوا یغ 2د eae‏ 


العملاء ee‏ س0 
الحالية؟ هل سيزداد عدد عملائك خلال المدى المتوسط 
والطويل؟ 

الإدارة | هل سوف تستخدم نفس السوائنات 5 الأساليب الادارية 







| الحالية علي المدى المتوسط والطويل؟ 2 
نكنولوجيا | هل تعتقد أن التكنولوجيا الحالية التى تستخدمها في | 
الإنتاج أو تقديم الخدمات سوف تمكنك من تدعيم وتقوية 
مركزك التنافسي فى المدى المتوسط والطويل؟ 
هل يمكنك الإستمرار فى الحصول على نفس المواد الخام 
فى المدى المتوسط والطويل؟ 
هل ستظل تستخدم نفس الخطط السابقة في تسويق 
منظمتك علي المدى المتوسط والطويل؟ 
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8- سبناربو التعامل مع المستقبل السابى: 
إجمع كل البنود التي أجبت عنها ب "لا" فوالجدول السابق AT)‏ 
ورتبها بالطريقة الموضحة داخل جدول رقم )8( الآتي: 





1 وآلتى بمكن أن 
تمثل أحد عناصر 
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ثانيا... صياغة الاستراتيجية: 


1- الرسالة والروؤبة: | 

بعد تحليل البيئة الداخلية والخارجية والوقوف علي الفرص والتهديدات 
والتعرف علي مصادر القوة والضعف › عليك أن تعمل علي صباغة وؤية 
ووسالة المنظية حتى بمكنك بعد ذلك تحديد الأجداف الإستراتيجية. . 


1-1. الرسالة: 
توضح الهدف والغاية والمكانة التى تريد Mbt‏ ولابد أن تكون البداية 
صحيحة حتي نصل إلي الغاية الصحيحة. 


الرسالة . .الفلسفة أو pala‏ تناها المؤسسة وتسؤمن بها 
وتسعى لتحقيقها. 

وتنطوي علي وضع تصور إستراتيجي لمدة 10 سنوات وذلك للتعامل مع 
نتائج تحليل وتشخيص الوضع الراهن. 


ما ا ا المحيطة بهاكما 


تعكس الغرض من وجود المنظمة والأنشطة التي تقو م بها والخدمات التي ` 


تقدمها للمجتمع. 


وتهتم وسالة المنظمة JS‏ من الأغراض الحالية أو الأنشطة الحالية 

وطبيعة المنظمة في جزء منها ويشمل ذلك 'الأغراض التنظيمية". وتهتم 

كذلك بالفلسفة التنظيمية والتي تتعلق بكل من القيم والمعتقدات وسلوك 
المنظمة (في مجال عمالها). 
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مضمون رسالة المنظمة : 
i.‏ المكانة التي تتطلع إليها. re‏ 
ا المبأد ئ والقيم التي تتبناها. 







| هي(معهد تدريبي)‎ Land أو الوحدة التي تعمل‎ a i 


| الريادة في مجال الإستثمار الفكري وتطوير أداء العاملين من خلال 
تغذية العقول البشرية بالمعارف والمهارات والإتجاهات اللازمة للعمل 
ورتا بإستخدام أحدث المفاهيم والأساليب الإدارية لتحقيق 
في الأداء لخدمة ...... (المجتمع). | 
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1 لد وائر )83 | 
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2- 245,11 الإستراتيجيبة ) (Strategic Vision‏ ظ 
تنبع الرؤية من إستيعاب رسالة المؤفسسة والأهداف المنبثقة عنها 
وإنسجام ذلك مع مغطيات البيئة الداخلية والبيئة الخارجية. 
0 وتمثل الرؤية في التخطيط الإستراتيجى صورة ة المستقبل المرغوب فيه 
0 : لمنظ a‏ او هذه الصورة ة يجب أن تحدد المستوي لحن تريد المنظمة 
الوصول إليه بالنسبة لشروط أدائها ومستوياتها والقيم التنظيمية 
الأساسية» فالعوامل الأساسية تعتمد على القيم العامة والنتائج الإيجابية. 
والرؤية لا يجب أن تتعارض مع بيان المهمة وهدف المنظمةء فهى تركز 
على صورة المنظمة وما تريد أن تحققه وما هو شكل المنظمة عند تحقيق 
أهدافها. 0 0 
مؤشرات النجام لتحقيق الرؤية.- ` 
* ما هو الشكل النموذجى التى تريد أن تصبح عليه فى 10 أو25 ale‏ 
*" ماهى الكفاءات المطلوبة للذين يديرون المنظمة للوصول الى 
أهدافها؟ ظ 
* ما هى المصادر التى تحتاجها المنظمة من تحقيق رؤيتها؟ 
* ما هى العوائق التى تمنع المنظمة من تحقيق رؤيتها؟ 
0 من هم الاشخاص المهتمين بما يحدث للمنظمة في تقدمها نحو 
المستقبل؟ - 
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عناصر الرؤيسة الإستراتيجية: 












الفلسفة والمبادئ والمفاهيم. 
| الأولويات والغايات. ظ 


البيئة الداخلية والخارجية. 





| الوسائل والأساليب.. 


وتتطلب صياغة الر ؤية الإستراتيجية إمتلاك القدرة علي إستشراق ٠‏ 
المستقبل وتهيئة الظروف للرؤية المستقبلية والقدرة علي تصديرها ونقلها 
للمجتمع أو المستهدفيين. والقدرة علي القراءة الصخيحة لثقافة البيائة 
(المجتمع المحيط) وموازين القوي والعمل علي إستثارة المستهدفين عقليا 
ووجدانياً لدفعهم للمشاركة في تحقيق الرؤية الإستراتيجية. 


رؤبة المنظمة أو الوحدة التي تعمل فيها هي( معهد تدريبي ) .. 
© اتسين 'الموازة'البشرية والمنانية sal gt‏ 'القدرةافي Akal‏ علي 
معارف ومهارات وإتجاهات المستهدفين لتجويد أدائهم 
امول J da gal‏ موقن متقدمة (yay‏ امات ا 
eee eal‏ 
١‏ تحقيق نقلة نوعية في الأنشطة المختلفة التي تقوم بها المنظمة 
ظ علي مدي السنوات العشر القادمة بالدقة في إختيار الموارد 
٠‏ البشرية وتطبيق أعلي مستويات الجودة في تدريبهاء وإستخدام 
ترجا Baal‏ باعل علي Had‏ يعض الا اة 
الك كان وضع تا :من :قل . 
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3- تحديد الأجداك الإستراتيجية: 
soll‏ الإستراتيجي : ظ 
يمثل الهدف الإستراتيجي التوجه الرئيسي الذي لا يمكن التخلي عنه» / 
ويمثل النتيجة النهائية التي تسعي المنظمة إلي تحقيقها في المدي الطويل ٠‏ 
)> حدود عدر سنوات). ومن ) الضروري أن يتصف بقدر مناسب من 


ويجزء الهدف الإستراتبجي عند التنفيذ الي عدد من أجداف الوسطية أو 
المرحلبة وهو مانطلق علبه الهدف التكتيكي . 
المدذ التكتيكي يعبر عن النتائج. التي تسعي المنظمة إلى تحقيقها في 
الأجل المتوسط (في حدود فترة زمنية من 3- 5 سنوات) وهو أكثر 
ْ تحديدا. ويشتق الهدف التكتيكي من الهدف الإستراتيجي ويمثل الوسيلة 
التي تتمكن المنظمة من خلالها تحقيق الهدف الإستراتيجيء ويجزء الهدف 
التكتيكي إلي أهداف تشغيلية. ظ 
والمدف التشُغيلي وهو يعبر عن النتائج التي تسعي المنظمة للوصول 
إليها من خلال مواردها المتاحة أو الممكنة. وهو دائما ما يكون هدف 
(نشاط) قصنيرالأجل (سنة واحدة). ودائما يكون أكثر تفصيلا وتحديداء 
وتستخرج من الأهداف التكتيكية ونمثل الوسيلة لتحقيقها. 
السمات الأساسبة للأجداف الإستراتيجية: 
" الواقعية: :أى يمكن تحقيقها بالإمكانات المتاحة أو الممكنة داخل 
الاطار الزمنى المحدد للخطة الاستراتيجية. 

" القابلية للصياغة: : مبسطة وغير معقدة وتتناسب مع قدرات العاملين 

أو القائمين علي تنفيذها. 
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“a ig ٠ 
بلية للقياسر: وليس المقصود بذلك وضعها فى صورة كمية‎ 
: الكابيلبة انقال‎ 


مكانية لقياس مدى التقدم الذى تم أحرازه ع عند 06 
لكن تكون هناك ! 
و 
. أى نقطة زمنية. 


رتبط ومنسجم جم مع 0 
ظ لها فنية : أن يكون الهدف الإستراتيجي العام . مر ش 
i 1‏ د 


he ls 
Ay الأهداف التكتيكية والتشغيلية ويصب فى‎ 


5008 n° 8 ١ 
تبجو‎ er et ee 


الماضي - الحاضر - المستقبل | 


3 سالة — أجداف 
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النموذج التطبيقي الثالث ....صياغة الرسالة والرؤية والأهداف . 
لكي تحدد الهدف ابد أن تعوف الى Gul‏ تريد أن تذهجب؟ 
Ht Jalal newt ane |‏ ا النموذج التطببفقي الثاني عليك أن تعمل من 





البها دون إغراق فى الخيال أو الآمال. 


كرسالة المنظمة يجب أن Rodd‏ بين : 
ه الامال ١‏ مسرا iv Caner Ke‏ والؤاجبات من جانب أخر. 
الإمكانات الواقعية والحقيقية من جانب أخر. 





ويمكن توضيم ذلك بتضافر الدوائر الثلاث : 
* مانقدر عليه Le)‏ نستطيع أن نفعله). 
* ومانریده (ما ترغيه أو (oc‏ 
* وما الذي يجب علي المنظمة التعليمية عمله. 
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والرسالة توضح الهدئ والغابة والمكانة التى تربد بلوغها. 
ولابد أن تكون البداية صحيحة حتي نصل إلي الغاية الصحيحة. 
لتكوين رسالة المنظمة إستخدم النموذج التالى - رقم (8): . 


-- ونموذج -8 7 

التى يسعي لإقتنائئها أو الحصول عليها 
——— رادو رصت ووب نفدي ني الى Cage‏ 
يساعدهم ذلك علي ---. ونحن نقدم هذه السلع/ chased‏ بعد 
-- من المواد الخام أو --- من الخدمات. ونسعي إلي أن 
نقدم --- [ؤفئة --- من العملاء. بحيث ندرك رغبتهم في 
الخضول عاديا لأنها تمنحهم —= وسوف يزداد عدد العملاء 
في هذه الحالة من --- إلي --- من الذين ينتمون الى --. 
ونعتمد في جذب العملاء علي ------. 


الوقت نحن نرتبط مع القائمين بالتوريد لنا بعلاقات --- عن 
طريق --- ويتطلب ذلك --. ونعتمد في تسويق 
منتجاتناعلي أسلوب ---, ونعتمد في التوزيع علي 

-. وتستحوذ منتجاتنا وخدماتنا GY!‏ بنسبة --- ces‏ ا 
ونعمل علي أن تزداد هذه النسبة إلي --- خلال --- عندما 
---. وأن يتقدم ترتيبنا بين المنظمات المنافسة الأخري 
من.... إلي .... خلال فترة خمس/ عشر سنوات القادمة. 
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: نراتيجبة: 57 | 4( مراعاة 
de Lis‏ الأجداى الإستر 8 Loaded‏ الأهد اف الإستراتيجية» مع 
ن رسالة المنظمة التعليمب 7 
تستخر ج من ر 
أن تتوفر افيه الصفات التالية:  eR‏ 
:”أن ghd chy‏ دلق JA)‏ ید 
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2. القابلية للفهم والإستيعاب: يمكن شرحها لأعضاء للعاملين والعملاء. 
3 قابليتها للقياسر: إمكانية قياس مدى التقدم الذى تم إحرازه عند gh‏ 
نقطة زمنية وليس بمعنى وضعها فى صورةكمية.  ٠‏ 
4. أن تكون هادفة: : الأهداف مترابطة وتصب فى غاية عامة واحدة. 
٠‏ | ماهم الأجداف اإستراتيجية المطلوب تحقيقها . 


ap e Net‏ 6 ايه رع نع 
المركز 
ا مام اه عا 
الموآود 
tf heey?‏ اا 
المركز 
رش 


aa Ae‏ 2 سا 


d sl 
7 والتخطيط‎ 
E SE 


المواد 
الخام 


97 





















ومن نفس رسالة المنظمة إستخرج الأهداف الكمية التى تمكنك من ملء 
الجدول التالي- رقم (10): 
التغرة ماهو 





قم بعد ذلك بمقارنة نتائج هذا الجدول بنتائج الجداول رقم (7) وراقم (8) . 


لقد تمكنا حتى الآن من تحديد موقع ومكانة المنظمةء والإتجاه الذى تريد 
السير فيه. وعلينا الآن تحديد الثغرات التى ظهرت ويجب العمل على 
مواجهتهاء والعقبات التى يجب تخطيهاء والطاقات الكامنة التى يجب 
إستثمارهاء والخطوات التى يجب إتخاذها للوصول الى الهدف المحدد 
للخطة الإستراتيجية. 
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a1 2401-4‏ (الكجوات): 
من الممكن أن تحتوي الأهداف الإستراتيجية التى تم تحديدها على بعمض 
الثغرات. يهدد بعدم الإنجاز. 
أساليب التعامل مع الفجوات: 
هناك عدد من الخبارات والبدائل الإستراتيجبة المتاحة le‏ كل منظمة: 
© عدم التغبير: ويتلخص فى إتباع السياسات الحالية» ويفترض عدم 
© التركيز علي sac‏ محدود أو متخصص من المفتج: ويتم بالتركيز 
على منتج واحد أو سوق واحدء بهدف توحيد الجهود 
وحشدها فى إتجاه واحد فقط. | 
© تحسين المنتج: يتم إدخال عدد من التغييرات على المنتجات 
القائمة لرفع جودتها وإجتذاب عملاء جدد. 
© تطوبر السوق: ويتضمن تطوير خطط التسويق بغرض إس تهداف 
فئات وأسواق جديدة من العملاء. 
© الإبتكار: يعنى إصدار منتجات جديدة وهو ما Gling‏ الى تمويل 
وإستثمار جديد. ويتميز بقوة نتائجه سواء السلبية أو . . 
الإيجابية. 0 
٠‏ التكامل Halll‏ ويحدث عندما تقرر المنظمة ت التوسع: بحيث 
تستحوذ على جزء أكبر من السوق وتجتاح المناة 5 





الصغار. ٠‏ | 
i ٠‏ — المنظمة برامجها التطويرية بحيث 
تقدم مذ منتجات أفضل بصورة مستقلة أو بالتعاون مع أحد 


Hed ah og MH tae‏ تقرارا أكبر من منافسيها. 
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© التفويع: وتهدف المنظمة الى النفاذ إلي الأسواق المختلفة والتعامل 
مع فئات جديدة مختلفة من العملاء. وذلك بتنويع منتجهاء بغرصضص 
التأمين ضد التقلبات المستقبلية وسعي المنافسين لها للحصول علي 
نسبة من عملائها المعتادين. ويتطلب ذلك إستثمارات كبيرة. 





ويتم ذلك أثناء الأزمات وعند تعرض المنظمة التعليمية لمنافسة شديدة 








تجبرها علي تقل التعليمي الجديد لتركز على المنتج التقليدي 
المعتاد أو الذي الخسائر الأقل مع وجود تهديد دائم بالإنسحاب. بعد 





فترة من الزمن. 
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النموذج التطبيقي الرابح ... تحديد الفجوات المطلوب التعامل معها " 
ويجب تحديد الفجوات المطلوب التعامل معهاء من خلال إستيفاء جدول رقم 
)11( التالي: 


الخيار الإستراتيجى 
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لتختار من بين الخيارات الإستراتيجية السابقة في مجال .... عليك أن 
تدرس المعايير الستة التالية في النموذج التالي (12): 


















هل يوفر لك الخيار ميزة 
تنافسية لا يستطيع منافسك 
| هل يتوافق الخيار مع امكانات 
منظمتك وخط سيرها الطبيعى؟ 
هل تستطيع التحكم فى هذا 
الخيار والسيطرة التامة عليه؟ 
هل من السهل إتباع هذا 
الخيارء ab‏ يصعب اتباعه؟ 
هل يقع الخيار فى بؤرة تركيز 
المنظمة بحيث يمكنه أن يحدث 
تأثيرا إيجابياً عليها اذا ما 
















يمكنك بعد ذلك تقييم كل من الخيارات الإستراتيجية السابقة طبقاً لمعايير 
الإختيار الستة Jala‏ نفس النموذج السابق رقم (12). 
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إل (al alt) al‏ ظ 
بعد أن يتم تحديد وصياغة الرسالة والرؤية الإستراتيجيةء وتحديد وصياغة ‏ 


الأهداف الإستراتيجية» وتحديد الفجوة (الثغرات) تبدو الأمور أكثر :وضوخاً 3 


للقائم بالتخطيط الإستراتيجي حيث يتجه إلي وضع الخطط اللا عي 
للدخول في مرحلة التنفيذ. ويتطلب ذلك الآمي: بو الجا 
1-5. التعرف علي التوجهات العامة للمنظمة: 

وذلك من خلال القيادات المختلفة الممثلة لكل الأنشطة التي ت تحتويها الخطة 
للمشاركة في دراسة الأهداف العامة (الإستراتيجية)ء والأهداف المرحلية 
(التكتيكية)ء والأهداف أو الأنشطة النهائية (التشغيلية). 

2-5. تحديد آلبات العمل المناسبة: ي ظ 
تمثل آلية العمل الكيفية المستخدمة في القيام بعملية التخطيط أو وضع 
الخطة الإستراتيجيةء ويفضل دائما البدأ أو الإعتماد علي مجموعات العمل 
النوعية والتي تكون غالبا ممثلة للقطاعات أو الأنشطة المختلفة التي تقو 
بها المنظمة. وذلك بهدف الوصول إلي التصورات الأولية للخطة 
الإستراتيجية النوعية أو القطاعية. 






ويلي ذلك تكوين مجموعات العمل الشاملة والتي تضم ممثلي المجموعات ر 


النوعية السابقةء وذلك لتحويل النظرة (التصورات الأولية النوعية أو 
القطاعية للخطة الإستراتيجية) الي النظرة الكلية وهي التي سوف تراعي 
التصورات الشاملة التي لا تعتمد فقط علي النظرة الجزئية السابق الإشارة 
إليها ولكنها تعتمد علي الإجزاء النوعية أو القطاعية بالإضافة إلي 
العلاقات والروابط بينها. وكما يبدو واضحاً أن هناك ضرورة لإتساع دائرة 
المشاركة من ممثلي جميع القوي والمستويات المختلفة في المنظمة في 
عملية صناعة القرارات المستقبلية. ويمثل ذلك المدخل الرئيسي لضمان 
تحقيق الخطة الإستراتيجية لأهدافها. 
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3-5. التخطيط بالمشاركة: 
يختلف التخطيط المرحلي أو الوقتي عن الإستراتيجي في أن التخطيط 
الإستراتيجي يتعامل مع الأهداف المستقبلية ويستشرق آفاق هذا المستقبل 
من خلال قدرة العقل البشري علي التنبؤ والتوقع لظروف ومؤثرات لم 
تحدث ولكنها سوف تحدث. وفي مثل هذه الحالات يصعب علي العقل 
الخبرات والتخصصات المتعددة في المنظمة في فرد واحدء بالإضافة إلي 
أن الإبتكار أو الإبداع ينتج من خلال الزواج الشرعي (الإجتماعات 
الرسمية بين النوعيات والتخصصات —_ ولا يمكن إنفراد عقل أو 
فكر واحد به. | 
4-5 التنبو والتخطبط الإستراتيجي: 
ركزت تنبؤات التخطيط في الماضي على دراسة العوامل الاقتصادية مشل 
«chs gail‏ حجم المستفيدين ...الخ. إلا أن ذلك لم يعد مجدي الآن. لذلك كان 
على المنظمة القيام بدراسة العوامل التكنولوجيةء الإجتماعيةء السياسية. 
القانونية. 
تحديد العوامل التي سوف يتم التنبؤ بها حيث تفنقسم إلى: 

| عوامل ذات أهمية مباشرة للمنظمة (خدمات).‎ ٠ 

* قوى ليس من السهل معرفة تأثيرها ولكنها تؤثر 
(تغيرات القيم الاجتماعية). 

* قوى يصعب التنبؤ بها (مخالفات تؤدي لحل المنظمة). 

» مدى توافر مصادر البيانات. 

د أسلوب التنبؤ الذي سيطبق (هل تعد المنظمة التنبؤ 

a‏ بنفسها أم تستخدم تنبؤات خاصة جاهزة). 
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| توائعات الأطراف | 
الرئيسية الخارجية 





توفعات الأطراف 
الرئيسية الداخلية 





الخطط pol pally‏ ' 
متوسطة الأجل 


| 
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4 5 






BREMNER ER See Be a التهدبدات‎ 


| روبة إستراتيجيبة 


نموذج اخطوات عملية التخطيط الإستراتيجي 


106 


أصحاب المصلحة والمسستفيمون 





| التوجهات والمصالم . المعلومات 
القضايا ذات الأهمية 


الوحدات والأنشطة في الميكل العام للمنظمة 














مراجعة موارد المنظمة 
والتركيز gle‏ مصادر 
القوة والضعف 


إعداد الخطة 
الموقفية 
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ثالنا... تنفيذ الإستراتيجية: 


1 - الخطوات: 
© تحديد المشروعات المختلفة المقترحة. 
© تحديد الميزانيات اللازمة. ظ 
* تحديد الإجراءات التي يجب إتخاذها للتنفيذ. 
* المتابعة والتقييم ومراجعة الموقف (الأداء البشري 
والمؤسسي). 


العو امل الداعمة للإستراتيجية: 


ا i‏ يكز التنظيه اللازم للخطة الإستراتيجية. 
" الأبنية التنظيمية الداعمة للإستراتيجية. 


النظم الإدارية الداعمة للاستراتيجية. 
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ee 


الخصل Ball ll‏ 
المتطلبا ت التنظيمية والإدارية 


eo 4 مە‎ 


يذ الخطة الإستراتيجية 
تحويل الخطة الاستراتيجية إلى إجراءات ونتائج 
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الخصل Sell poll‏ 
المتطلباات التنظيمية والإدارية 
لتنفيذ الخطة الإستراتيجية 
تحويل الخطه الاستراتيجية إلى إجراءات ونتائج 


المقدمة ... المتطلبات الأساسية. 


أولا ... متطلبات الهيكل التنظيمي. 


ثانيا.... متطلبات البناء التنظيمي. 
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* الهيكل التنظيمي المناسب للخطة الإستراتيجية. 
| » الهيكل الوظيفى المناسب لتنفيذ الخطة الإستراتيجية. 
| » تحديد درجة المركزية واللامركزية لتنفيذ الخطة 
| الإستراتيجية. 

: * التنسيق بين الوحدات ا ٠ a‏ 


نظم المعلومات الإستراتيجية. 
السياسات والإجراءات المساعدة. 
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الإطار العام لتنفيذ الإستراتبجبة: 

تمثل عملية تنفيذ الإستراتيجية التي تم التوصل إليها التحدي الأكبر والأكثر 
صعوبة الذي يمكن أن يواجه القيادات المسئولة عن التنفيذ في مراحل 
التخطيط الإستراتيجي. 


وهي أصعب كثيرا من مرحلة صياغة الإستراتيجية حيث تتطلب خبرة 
ووقت وجهد أكبرء وذلك لتعدد الأبعاد الإدارية والتنظيمية يجب المواعمة 2 
| لكو ae‏ : ليه الت فيذ 1 


ومن الضروري التعرف علي هذه الأبعاد بوضوح والوقوف علي مكوناتها 
وكذلك تأثيراتها المتبادلة والمتداخلة علي تنفيذ الخطة الإستراتيجية. 
وهناك ثلاكة أبعاد رئبيسية توجهها قيادات المنظمة عند تنئيذ 
الإستراتيجبة وهي: 


= الهياكل التنظيمية. 
ده الأبنية التنظيمية . 
* النظم الإدارية الداعمة للاستراتيجيات. 


ويوضح الشكل التالي الأبعاد الثلاثة الرئيسية التي ينبغى على إدارة 
المنظمة مواجهتها عند تنفيذ الاستراتيجية السابق الإشارة إليها. 


112 


الإطار العام لتنفيذ الإستراتبجية 











الداعمة للإستر اتيجية . 





القيادة الإستراتيجية 
















)3( 
| النظام الإداري 
الداعمة للإستراتيجية ٠‏ 
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أولا ... متطلبات الهيكل التنظيمي: 


تمثل عملية بتحويل الخطة الاستراتيجية إلي مشروعات وإجراءات ونتائج 
المرحلة الثالثة في التخطيط الإستراتيجي. وذلك بعد تحليل البيئة الداخلية 
والخارجية وتحديد مصادر القوة والضعف ورصد الفرص والتهديدات 
(المرحلة الأولي), وكذلك صياغة الإستراتيجية وتشمل صياغة الرسالة 
والرؤية وتحديد الفجوات وإعداد الخطط وبعد الأساليب و النماذج المختلفة 
التى تساعد المخطط الاستراتيجي فى تكوين الاستراتيجيات: (المرحلة 
الثانية). 


مم 





وتختص المرحلة الثالثة بتنفيذ الإستراتيجيات التي تم التوصل إليها 
وتحويلها إلى تصرفات ونتائج ملموسة. ٠‏ 

ولكن ماهو المقصود بتنفبذ الإستراتيجية؟ 

يتحمل المسئولون عن تنفيذ الإستراتيجية مسئولية إعداد الترتييات 
الإدارية المختلفة ومن بينها التنظيمية لمساعدة المنظمة علي تحديد 
الخطوات والإجراءات اللازمة لتنفيذ خطتها بكفاءة و تحقيق الأهداف. 


ويتطلب الأمر لتنفيذ الاستراتيجية بنجاح تسل ی نة المنظمة 
ووحداتها بحيث تتكيف مع مجموعة من الأبعاد الرئيسية ية والتشى تشمل 
الهياكل والأبنية التنظيمية والنظم الإدارية الداعمة للإستراتيجية. 
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1— الميكل التنظيمي الداعم للإستراتيجية: 


أثبتت الممارسات والدراسات المتعلقة بتنفيذ الإستراتيجيات ضرورة أن 
يتوافق الهيكل التنظيمي مع الإستراتيح تيجية التي تعمل المنظمة علي تطبيقهاء 
وبدون إحداث هذا iin‏ ا عديدة في كل إجراء تنفيذي. ‏ 
ويبدو ذلك و اضحا عندما تحاول بعض المنظمات تنفيذ إستر اتيجية جديدة 
وطموحة د اتواكب مع د الطلب على منتجاتها أو تنوها ولكبن coiling‏ 
الهيكل التنظيمي السابق المحدود المنظمة. 


ولكي نصمم الهيكل التنظيمى المناسب للمنظمة والمتوافق مع الإستراتيجية 
EEL ALMA ee‏ | 


1-1. المفاضلة بين الأشكال المختلفة للهياكل التنظيمية واختيار المتوافق 
منها مع متطلبات الإستراتيجية: 
وغالباً ما يرتبط كل شكل من الأشكال التنظيمية المقترحة بالإستراتيجية 
بصورة مختلفة عن الشكل الآخرء ويتم المفاضلة علي أساس المقارنة 
بين سلبيات وإيجابيات كل شكل» وبصفة عامة هناك أربعة معايير أو 
قواعد يمكن إختيار شكل الهيكل بناء عليها وهي: 
* إختيار الهيكل التنظيمي علي أساس الوظائف. 
Functional Structure.‏ 


" إختيار الهيكل التنظيمي علي الأساس السلعي - الجغرافي. 


Geographical — Producive Structure 


*" إختيار الهيكل التنظيمي علي أساس وحدات النشاط. 


Stratigic business unit. 
إختيار الهيكل التنظيمي علي الأساس القطاعي.‎ " 


Divisional Structure. 
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تيار | فحديدالمياكل التنظيمية المتوافئقة ‏ 


مع الإستراتيجية. 
















المحدودة - إنتاج س قن تصنيع - تسويق. 





يناسب المنظمات ذات الحجم الكبير للتوافق حاجات 
منطقة معينة. وتجمع الأنشطة بإستخدام خطوط 
الإنتاج أو الموقع الجغرافي. 
| يناسب المنظمات الأكبر حجما والتي يكون نطاق 
| الرقابة واسعاً للإدارة العليا. وتجمع الأنشطة 
المتصلة ببعضها ويفوض أحد النواب للرقابة 
عليها. 
يمكن المنظمة من النمو الرأسي والأفقي. وتعالج 
مشكلة الرقابة بالتعامل مع كل وحدة بصورة 
مستقلة أو تقوم هيئة إدارية عامة بالرقابة علي كل 
الوحدات | 
يتميز بوجود سلطتين للمشروع (مدير المشروع - 
يي | | المدير التنفيذي) وتتقاطع فيه خطوط المشروعات 
الأساس المصفوفي | (الإنتاج) مع السلطة (التنفيذ) في شكل مصفوفة: 
5 5 ويتم ذلك بهدف التوفيق بين الأنشطة الإنتاجية 
المختلفة - ويمكن من خلال ذلك حل النزاعات. 
| ويظهر في الهيكل مدير: 
المشروع - المنطقة - الإنتاج - سلعة معينة. 
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1 -2. الهيكل الوظيفي المتوافق مع الإستراتيجية: 

يلعب فريق الإدارة العليا دورا هاما في تنفيذ الإستراتيجيةء وكثيراً ما 
يحتاج الأمر إلي إعادة هندسة الموارد البشرية من خلال إعادة تسكين 
العاملين علي بعض الوظائف الجديدةء أو ضخ دماء وخبرات جديدة وإعادة 
تأهيل وتدريب بعض العاملين. ولا يمكن تحقيق التميز في أداء المنظمة 
بدون إعادة هندسة الموارد البشرية والإستعداد لمواجهة الصعوبات 
والتعقيدات التي تدج عن ذلك. ظ 


3-1. درجة المركزية: 

تركز الإتجاهات الإدارية الحديثة والخطط المستقبلية غل E‏ القدر 
الأكبر من اللامركزية في إدارة المنظمات المختلفة ووحداتها الإستراتيجية. 
ويتطلب ذلك الأمر التفويض المخطط للمهام وليس المسئوليات» ومن 
الخطأ تناول التفويض علي أنه تفويض سلطاتء حيث أن السلطة أحد 
الأدوات وليست كلها المفوضة من الرئيس أو المدير لمساعديه. . 

ومع أن تطبيق اللامركزية يصاحبه بعض العيوب إلا أنها أصبحت أحد 
المتطلبات الإستراتيجية الهامة عند إعداد الهيكل التنظيمي. 

1 -4. التكامل بين الوحدات الإستراتيجية: 

يمثل التكامل بين الوحدات عملية هامة تعني الوصول لدرجة متميزة من 


التنظيم لتحقيق الإستثمار الأمثل لموارد د الإاستراتيجية AS gSall‏ 
| للمنظمة وتبادل المنفعة فيما بينها. 
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شانيا:متطلبات البناء التنظيمي: 

المقصود بالبناء التنظيمي هو رصد المتغيرات التنظيمية الرئيسية 
والحرجة عند تنفيذ الإستراتيجية. والإعتبارات السياسية للتنظيم» والقوة 
التي يمكن أن تؤثر على عملية صنع القرار التنظيمى. ودراسة طبيعة 
النزاع التنظيمى والتعامل معه عند إختيار الإستراتيجية المناسبة للهيكلء 
والطرق التى تستخدمها الإدارة العليا لتحديد مسار التغيير التنظيمى بحيث 
يحدث التوافق بين الإستراتيجية والهيكل من جانب والتغيير من جانب أخر 
فى ظروف المنافسة فى البيئة الخارجيةء وكذلك بناء الثقافة التنظيمية 
الداعمة للإستراتيجية. 


:(Politics and power) الأبعاد السباسية والقوة‎ . 1-2 

هي عملية إستخدام الأفراد والجماعات للقوة فى التأثير على أهداف 

المنظمة لتأييد وتعزيز مصالحهم وإهتماماتهم الذاتية. 

ينظر إلي هذا الإعتبار بمنظارين عند صنع القرارات الإستراتيجية - 

المنظار الأول عند صياغة رسالة المنظمة ووضع أهدافها يتم تعظيم ثروة 
المنظمة. ويطلق على عملية صنع القرار ا وجهة النظر 

الرشيدة أو المنطقية Rational view‏ وهی تفترض قيام المديرين بإنجاز 

أهداف المنظمة من خلال خطة محسوبة ومنطقية (أو رشيدة). 

والمنظار الثاني ير اعي فيه مصالح وإهتمامات الملاك وحاملى الأسهم 

فقط. وتدعم القرارات الإستراتيجية مصالحهم أو مايتعلق بالإدارات 

الوظيفية أو قطاعات الأنشطة. ويطلق على عملية صنع القرار وجهة 

النظر السياسية - ."Political view‏ حيث يتم وضع الأهداف من خلال 

التفاوض والتوفيق بين الطرفين. 
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© المقارنة بين وجحتى النظر الرشيدة (المنطقية) والسيباسية ` 
عند وضع القرارات الإستراتيجيبة 
| وجهة النظر الرشيدة أو المنطقية | "وجهة النظر السياسية" 
ضرورة توافر كل المعلومات ١‏ |ضرؤرة توافق جزء كبير أو بعض 
عند إتخاذ القرار. | المعلومات الهامة عند إتخاذ 
القرار. 
ليس من الضرورة أن يكون هناك 
إتفاق مسبق حول بد 
ليس من الضرورة أن يكون هناك 
| إتفاق مسبق حول الوسائل 
المناسبة لتحقيق الأهداف. 
يتم صناعة القرارات عن طريق 
التفاوض و الفنساق مة بهدف 
| التوفيق بين وجهات النظر أو 
| الار اع. 
واي مجال إعداد البنا التنظيمي عند تنقية الإستراتيجية يجب | 
التعر 3 علي: 
o‏ المصادر المختلفة للأبعاد السياسية Politics‏ و Scr‏ ها اي الإدارة 5 
الإستراتيجية. 
٠‏ المصادر المختلفة لقوة الإدارة العليا وكيفية إستخدامها ها وتثيرها على 
التوجه الإستراتيجى للمنظمة. ا 
٠‏ أثر الأبعاد السياسية والقوة على الإختيارات المختلفة 
للإستراتيجية/ الهيكل. 




















التنظيمية قبل إتخاذ القرار. 












هناك إتفاق مسبق حول الوسائل 
المناسبة لتحقيق الأهداف. 









يتم صناعة القرارات عن طريق 
دراسة التأثيرات المستقبلية من 
خلال الخطةالإستراتيجية. 






119 


والسلطة تعنى قدرة الشخص على جعل الآخرين يقومون بشئ لا يمكن أن 
يقوموا به إلا بتدخله هو كشخص يملك السلطة. 
وفى حالة حدوث صراع بين الأفراد فى المنظمةء فإن الإدارة تقوم بتحمل 
مسئولياتها وتستخدم السلطة الرسمية فى إجبار أحد الأطراف أو كلاهما 
على قبول حل معين وهذا الأسلوب أيضا لا يعتبر حلا نهائياً أو جذريا 
للصراع ولكنه حلا موقتا. 

+ إستخدام إستراتيجية الوساطة: 
تعتمد أساليب الوساطة على الإستعانة بطرف ثالث يتمتع بقوة النفوذ 
والتأثير فى الآخرين حيث يمكنه ذلك من لعب دور الوسيط. ويمكن أن 
يلعب دور الوسيط بعض الأفراد المعروف عنهم أن لديهم القدرة على 
القيام بهذا الدور دون أن يكون لهم موقع رسمى. كما يمكن أن تقوم 
المنظمات الإجتماعية والنقابية فى المنشأة بهذا الدور أيضا. 
4 إستخدام إستراتيجيات التفاوض: 
التفاوض بين الطرفين لحل الصراع لا يعنى تحقيق المكسب لطرف على 
حساب الاخر» ولكنه يعنى بالمفهوم الصحيح للتفاوض أن يكسب الطرفان. 
وغالبا ما ينجح التفاوض فى حل الصراعات بشكل جذرى ونهائى إذا ما 
كان هناك استعداد وإتجاه إيجابى لدى الطرفين نحو فكرة التفاوض. 
ويستخدم هذا الأسلوب بنجاح أيضا عندما تكون الصراعات بين الطرفين 
قد أدت إلي حدوث خسائر كبيرة لدى الطرفين وأنهكت قواهم. 

وتتميز إستراتيجيات التفاوض فى إدارة الصراعات بأنها تعتمد على 
الدخول الصريح والمباشر ودراسة نقاط الخلاف بدقة وعناية وبذل الجهود 
من الطرفين لإيجاد الحلول لكل جزئية. 
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. 3-2..إدارة التغيير التنظبمي‎ 
Organizational Change Management 

التغيبر pies‏ بدابة توقع ظهور المواقى الصعبة والأز ماث» وعندما يكون 

التغيير غير مخطط فإنه يخلق أزمات أكثر صعوبة وتعقيدا. ولا خيار أمام 

القائد في مواجهة الأزمات الناتجة من التغير اجى يت ومستمر في نفس 

الوقت إلا التغير نفسه. 

والتغيير يعني الإنتقال من القديم إلى الحديث ومن المألوف فالا إلى 

الجديد. ولا يستطيع القائد تحديد هوبة التغيير بدقة ووضوح. وأهم الأزمات 

التي تواجه القائد عند إدارته للتغبير هي:- 

* تمود.. الأفراد على قبول الأفكار الجديدة من الآخرين .حيث يعتقدون أن ذلك 

يعني الإعتراف بعدم كفاءتهم الشخصية. 

* النكتل .. ضد الأفكار الجديدة للإعتقاد أنها سوف lls ١‏ بخبرات ومهارات 
جديدة لن يستطيعوا التعامل معها. 

* المقاومة .. المشروعة وغير المشروعة لأي تغيير متوقع في المميزات 
التي يحصل عليها الأفراد سابقاً ويهدد التغيير بتقلصها حتى لو 
لم تكن حقاً لهم. 

* الخوف .. من أن التغيير سوف يولد تغييرا آخر ويمثل ذلك مستقبلا مجهولا 
بصفة عامة وسيئا لغير الأكفاء. 

* إستخدام .. عنصر المفاجأة في التغيير دون أن تمرر الأفكار الجديدة بين 
الأفراد ليناقشوهاء وحتى إذا كانت الفكرة الجديدة مابين 
صالحة ومتميزة ولكنها مفاجئة فإنها تخلق جوأ من ASEAN‏ 
وفي مثل هذا المناخ الملوث بمشاعر التشكك فإنه حتى 
الأعضاء والمساعدين سوف يصبحون أكثر حذراً وترددا. 

هناك مؤشران في أي منظمة بيوضحان أن التغير شن مطلوب:- 
رفظ القادة نفويض سلطاتهم. | 
- عدم التعلم ورفض الإستفادة من الآخرين. 
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وإدارة التغيير التنظيمي تتطلب المرور بالمراحل التالية: 


ظ تحديد الحاجة للتغيير 








مراحل التغيير التنظيمي 
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4-2. الذقافة التنظيمبة: ظ 
Organizational Culture‏ 
تتميز كل منظمة بثقافتها التنظيمية التي تمثل المدخل الرئيسي لأدائهاء 
وتتكون الثقافة التنظيمية للمنظمة من القيم - الإتجاهات - المعتقدات 
المشتركة. وغالباً ماتمثل ثقافة المنظمة عاملاً إيجابياً أو سلبيا عند تنفيذ 
إستراتيجية المنظمة. 0 ظ 
ويجب أن يحرص المخطط الإستراتيجي علي بناء الثقافة التنظيمية 
الإستراتيجية التي يمكن أن تدعم تنفيذ الخطة الإستراتيجية في المستقبل. 


كيف يمكن التوفيق بين الثقافة التنظيمية وإستراتيجية المنظمة؟ 
وماهي الوسائل المختلفة لقبول المنظمة للخفافة الجديدة؟ 


= مشاركة الجماعات المختلفة من العاملين في مناقشة الثقافة. 
* تسجيل تاريخ المنظمة الذي تفتخر به. 

ه توفير العلامات والرموز الخاصة بالمنظمة للعاملين فيها. 

* توفير المناخ المناسب لمارسة الطقوس والشعائر. 

* العمل علي سيادة القيم الثابتة التي تتفق مع السلوك التنظيمي. 
* وضع نظام يضمن إستخدام المكافآت التنظيمية بنجاح. 
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ثالثاً: متطلبات النظام الإداري: 


bs‏ النظام الإداري الداعم للإستراتيجية مكونا هاما wee‏ عند القيام 
بتنفيذ الإستراتيجيات ويوضح ذلك التالي: وى 


1-3. نظم الرقابة الإستراتيجية: 
تعمل نظم الرقابة الاستراتيجية علي وضع معايير (القياس,.التقييم) 
مستويات الأداء المستهدفة. ورصد المعلومات المرتدة لإمداد إدارة 
المنظمة بالمعلومات الخاصة بالإجابة عن السؤال التالي: 
هل : تحقق إستراتيجية (التنظيم - الهيكل) أهداف الأداء الإستراتيجي؟ 
من الضرورى أن يتصف نظام الرقابة الفعال بثلاثة خصائص هى 
La Aig yall *‏ يسمح للإدارة العليا للاستجابة للأحداث غير المتوقعة. 


توفير المعلومات الصحيحة عن الأداء التنظيمى. 
5 إمداد الإدارة بالمعلومات فى الوقت المناسب حيث يعتمد نجاح 


عملية صنع القرار على مدى حداثة المعلومة. 
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أنواع نظم الرفابه الإستراتيجية: 

تنفاوت نظم الرقابة الى يستخدمها المديرون ما بين نظم معتمدة على 
قياس المخرجات التنظيمية وأخرى معتمدة على قياس سلوكيات التنظيم. 
وبصفة عامةء فإنه يسهل قياس المخرجات عن قياس سلوك معين نظراً 
لأن المخرجات تمثل عنصرا ملموسا وموضوعيا. ويوضح الجدول التالى 
أنواع نظم الرقابة شائعة الاستخدام مع تقسيمها فى مجموعات تتفاوت فى 
درجاتها ما بين رقابة على المخرجات إلى رقابة على السلوك: 

ا son‏ الإستراتيجية _ 





#مستونات الأداء. ٠‏ 
» القواعد والإجراءات. 





روسب n‏ 7 يي ا ب 


9 المشاكل الخاصة بنظم الرقابة: 













| عند توفر أساس للمقارنة مع المنظمات الأخرى. . ظ 
* تتوقف علي مدى استعداد الإدارة العليا للتوصل إلى أ 
حلول مناسبة بشأن أسعار تحويل المنتجات. 
9 أهمية إتخاذ تصرف تصحيحى فى حالة الفشل فى | 
ا ا a | prem “a‏ 





508 عند إنشاء نظام للسلوك ail‏ 
| تستدعى توجيه إهتمام أكبر نحو التكامل. 


البيئة حيث لا يمكن تنمية قواعد سلوك 





مستقرة. 
| * غير ملائمة فى حالة ارتفاع معدلات دوران العمالة. | 
| » لا يمكن الرقابة على أداء المنظمة بإستخدام الثقافة | 

| التنظيمية لوحدها. | 






9 التوافق بين الإستراتيجية وأنواع نظم الرقابة الإستراتيجية؛** 
من الضروري إختيار نظم الرقابة لأغراض قياس وتقييم الأداء بحيث 
تتوافق مع إستراتيجية المنظمة. ويوضح البيان الاتي الأنواع المختلفة 
لنظم الرقابة وملائمة إستخدامها مع الإستراتيجيات العامة للمنظمة من 
حيث (قيادة التكلفةء التمييزء والتركيز): 


الرقابة قبادة التكلفة التمييز التركيز 
الخاصة . تستخدم لحد ما | تستخدم لحد ما 
بالمفوجات (أهداف الجودة) | (أهداف الجودة 






















تستخدم بدرجة 


كبيرة 
(رقابة التكلفة) 





























الرقابة تستخدم إلى حد ما | تستخدم بدرجة 
"تة | (الموازنات» | كبيرة (القواعد 
والمعاييبر 58 5 
| ومستوبات الاداء والموازنات) 
القابة | تستخدم بدرجة | تستخدم بدرجة | تستخدم بدرجة 





الذائتية: كبيرة (قواعد 
السلوك والثقافة 
الت ا 4( 


سه ص 


٠‏ مه : 4 (دوائر 
رقابة الجودة) 


كبيرة (قواعد 
السلوك والثقافة 
ret‏ ۶ 4( 


ow م‎ 











313 و كل فر خليل التخدط ريما الإستراتيجي دار المعرفة أبخامعية ص‎ se 
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2-3 النظم الخاصة بالحوافز الإستراتيجية: 

يمثل نظام ربط الحوافز بالإنتاج أو الأداء عملية إستراتيجية هامة لما 
تتركه من تأثير على سلوك الإدارة العليا والأفراد فى المنظمة. 

وتقسم نظم الحوافز الإستراتيجية إلى: 

+ نظم الحوافز الفردية: وتشمل الأشكال الثلاثة التالية: 

ه الحافز طبقا لعدد الوحدات المنتجة.... تحديد مقابل مادى 
لكل وحدة منتجة ويستخدم عند قياس المخرجات بطريقة 

- موضوعية وهناك ضرورة لتدعيم هذا النظام بإستخدام نظم 
رقابة الجودة للتأكد من مدى ملائمة جودة المنتج. 

ه الحافز طبقا للعمولة علي قيمة المنتج... يتشابه مع النظام 
مع التركيز علي dad‏ الوحدات المنتجة وليس عددها 
ويشجع ذلك علي تحقيق أداء أفضل. 

ه الحافز طبقا للمكافآت...غالباً ما يكون هناك مقياس خاص 
يتناسب مع الوضع السائد» وتستخدم المكافآات بصفة 
كحوافز slay‏ الإدارة العليا بالمنظمة. ويجب عدم التركيز 
الأهداف قصيرة الأجل وتجاهل طويلة الأجل. 

© نظم الحوافز الإستراتيجية الجماعية: 

وذلك مثل مشاركة الأرباح» شراء أسهم المنظمةء والمكافآت التنظيمية 
وتأتي صعوبة تقديرها في صعوبة قياس الأداء بالمقارنة مع نظم الأداء 
الفردية. ويجب في مثل هذه الحالات قياس أداء الجماعة ومن شم تقديم 
مكافات على أساس إنتاجية المجموعة. 
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التوائق بين الإستراتيجية ونظم الحوافز: 
يجب مراعاة العوامل التالية لتحقيق التوافق بين الإستراتيجية ونظام 
الحوافز في جميع المستويات والوحدات الإستراتيجية: 


0 


مراعاة أهمية الإتفاق على الأهداف الإستراتيجية المسئوليات المتعلقة 
بتنفيذها من حيث الإنجاز والتوقيت. 

الإعتماد علي مستويات الأداء الإستراتيجي المعتمدة لتحديد نظام 
الحوافزء وفي تقييم جهود الإدارة العلياء قبل منح الحوافز. 

وضع نظام يكفل إجراء المقارنة بين الأداء الفعلى والأداء المعياري 
المعتمد. 

إيضاح أسباب القصور أو الإنحراف» وما إذا كانت ترجع للإدارة العليا 
أو إلى أسباب أخري. 

إدراك الإدارة العليا والمستويات الإدارية الأخري لطريقة إحتساب 
المكافات كمسئولين حسب مواقعهم وتخصصهم عن تنفيذ جانب معين 
فى الخطة الإستراتيجية. 


3-3. فظم المعلومات الإستراتيجية: 

تمثل المعلومات الدماء التي تجري في عروق المنظمة فى مرحلة تنفيذ 
الإستراتيجية» ويتطلب ذلك توفر قنوات وخطوط إتصال بين المستويات 
الإدارية المختلفة من خلال نظام معلومات يمكن توظيفه للتأكد من أن 
الإستراتيجيات المستخدمة تتسق مع الأهداف الكلية لها. . 
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4-3 .السباسات والإجراءات المساعدة: 

تمثل السياسات مجموعة من الإجراءات التشغيلية المحددة التى تساعد فى 
تنفيذ الاستراتيجية ومواجهة مقاومة التغيير داخل المنظمة للاستراتيجية 
المختارة. وتساعد السياسات والإجراءات فى تدعيم تنفيذ الاستراتيجية 
وذلك للأسباب التالية: 


هي المعيار المقنن للممارسات الإدارية المتفقة مع الإستراتيجية: 
والإجراءات التشغيلية على مستوى المنظمة. 

تحدد الإطار العام (الحدود) للتصرفات. كما تعمل على توصيل 
المعلومات حول المطلوب تنفيذه وتوجيه الأنشطة المرتبطة 
بالإستراتيجية نحو إتجاهاتها المطلوبةء كما أنها تعمل علي وضع 
الحدود للإنحرافات. 

تعمل علي تحقيق التوافق بين السلوكيات والإستراتيجية المتبعة. 
بحيت تفلل من القرارات والممارسات التي تتعارض مع 
الاستراتيجية وتحقق قدراً مناسباً من الاستقرار بشأن المنظمة عند 
تنفيذ الاستراتيجية. 


تعمل علي تشكيل المناخ الداخلي للعمل في المنظمة؛ كما أنها . 


توضح فلسفة المنظمة في صورة طرق تنفيذ. 


التوافق بين الاستراتيجية والسباسات والاجراءات المساعدة: 

تلعب السياسات والإجراءات دورا هاما فى المساعدة على تنفيذ 
الإستراتيجية وذلك عن طريق تحديد السلوكيات المستخدمة في إتخاذ 
القرارات والممارسات التي تشجع على إنجاز الإستراتيجيات بنجاح. كما 


أنها تقوم بدورها فى بناء الإلتزام التنظيمى القوى نحو الإستراتيجية 


وتحقيق التوافق بين ثقافة المنظمة وإستراتيجيتها. 
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` المحورية والاستراتيجية‎ 
TREE OF COMPETENCIES 
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الفصل الخامس 
شجرة القدرات 
المحورية والإستراتيجية 


TREE OF COMPETENCIES 
أولا... مقدمة.‎ 








ثانبا ... التطوير الدائم للحياة (الحفاظ علي القمة 
لأطول 4524( 


Leal,‏ ...مصنوفة المنتجات والخدمات. 
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desde أوا...‎ 

هى محاولة لتمثيل الشجرة ككل دون إختزالها الى بضعة منتجات كما يحدث 
فى إسلوب الهندسة العكسية؛ أو أختزالها الى مجرد عمليات تشغيل مثلما 
يحدث فى خريطة المدخلات / المخرجات» أو خرائط التدفق. ٠‏ 


ورموزها كالتالي:- 
+ جذوو شجرة القدرات المحورية الى الموارد التى تغذى ج من 
مهارات فنية وتمويل. 
+ جذم الشجرة يرمز إلى إسلوب التنظيم والإدارة وكل ما يتوسط أو يقع 
بين الموارد وإصدار المنتج النهائى. 
+ الأغصان والثماو ترمز إلى المنتجات والخدمات المطروحة والأرباح 
الناجمة عنها. ٠‏ 


تمكن شجرة القدرات المحورية المخطط الإستراتيجي من أن يدرك أن 
المنظمة لا يجب أن تموت كلها إذا فسد إنتاجها. وهذه الحقيقة قد لا يفهمها 
كثير من المستهدفين. ظ 1 
فهم يخلطون بين المنظمة والخدمات أو المنتجات التسى تصدرهاء فإذا 
خسرت المنتجات تخيلوا أن الشركة تحتضرء وهذا غير صحيح» فالشجرة 
(أو االمنظمة) لا تموت بفساد (ثمارها) منتجاتها أو خدماتهاء بل بذبول 
جذورها (الموارد). ورغم ذلك يمكن لثمارها وأوراقها أن تغذيها إذا ما 
جفت جذورها لتضخ فيها الحياة» كما يحدث فى الصبار والنباتات 
الصحراوية. 


وتكون نظرة المخطط الإستراتيجي إلى المنظمة بهذه الطريقة في 
صورة )415 متكاملة للكيان التنظيمى كأنها كائنا حياء يمكن معالجته 
وشفاؤه. فكل ما يحتاجه هو إزالة وإستئصال بعض معوقات النمو وتنسيط 
دورة التغذية الذاتية التي تمده بأسباب الحياة.. 





ثانيا...التطوير الدائم للحياة(الحفاظ علي القمة لأطول 4549( 
إن أي شي في الكون يبدأ من العدم (الصفر) وينتهي إلي العدم. وتخضع 
دراسة أي أمر لتلك القاعدة الحياتية. وكل منظمة أو عمل يخضع لدورة 
حياة إفتراضية مثل دورة حياة الكائن الحى. فالكائن الحى يمر بأربع 
مراحل هى: الولادة - النمو - النضج - الإحتضار. 
© المرحلة الآأولي: 
مرحلة الولادة...يظهر الناتج ضعيفا سواء كان خدمة أو سنعة 
وتكون المنظمة متعثرة قليلا ولكنها فى طريقها الى النمو. 
» المرحلة الثانية: 
مرجلة gonill‏ ... تتحسن الأوضاع حيث تزداد الجودة والكمية فيزداد 
الطلب على منتجات أو خدمات المنظمة ويقوى مركزها شيئاً فشيئاً. 
© المرحلة الثالثة: 
مرحلة القمة ... تحقق المنظمة أعلى معدلات الرواج والعائد حتى 
تصل إلى أقصى ARR‏ بعدها fad‏ عملية التدهور. 
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مرحلة الإحتضار .. تكون الشركة قد ستنفدت مواردها الفكرية 
(البشرية) والمادية (المعدات والمواد) وبدأ الطلب على منتجاتها 





وهذا هو المسار الطبيعى gil‏ شيء ولذا يسهل تطبيقه على المنظمات 
أو الشركات والمنتجات. ويفيد ذلك في فهم طور حياة الشركة والمنتج فى 
تحديد المرحلة الراهنة للشركة ولمنتجاتها. فكل مرحلة تستدعى شكلاً 
مختلفا من التخطيط والموارد. وعلي المخطط الإستراتيجي أن يعمل مع 
المنظمة من أجل ألا يكون التفكير في التطوير عند الوصول لأعلي مرحلة 
التدهور ولكن AN‏ أن يكون عملية مستمرة في المحطة الثانية والثالثة 
وهكذا. 

وهناك العديد من المحاذبر التى يجب أن براعيها المخططالإستراتيبجي 
عند استخدامه لهذا الأسلوب 1639 

# لا يمكن تحديد الفترات الزمنية الفعلية لأطوار حياة المنظمة أو 

الخدمات والمنتجات التي تقدمها بدقة كافية. 
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کبیرا أمكن للقائم بالتخطيط الإستراتيجي أن يتوقع زيادة الطلب على 

المنتج أو الخدمة بشكل أكبر مما هو عليه. 
lah,‏ لمصفوفة المنتجات والخدمات, Gling‏ 4 أنواع: 
۴ الدجاجة المريضة(التي تحتضر): 
ويصف المنتج أو الخدمة التي يلتقى عندها النصيب الضعيف 
للمنظمة منه فى السوق. > مع الطلب الضعيف عليه وينطبق عليه i‏ 
تشبيه الدجاجة المريضة CN‏ الإهتمام بها ضعيف جدا أو منعدم. ومن tess‏ بذل 
أي مجهود لإنقاذه ودعمه أوزيادة التمويل المخصص لها لأن النهاية حتمية. 
of‏ الدجاجة العجوز: 
وهى تمثل المنتج أو الخدمة التى دخلت مرحلة التدهور ولكنها مازالت قادرة 
على توفير بعض الايرادات للمنظمة؛ لكن ذلك لن يستمر طويلاً. بسك عير 
بإرتفاع نصيب المنظمة منه فى السوق إلا أنه سوف 
يواجه إنخفاض إحتمالات الطلب المتوقع عليه. ويمكن أن 
تبذل المنظمة جهودا لتسويق المنتج أو الخدمة دون محاولة تطويره. 
of‏ الدجاجة gall‏ تبيض ذهباً: 
تمثل السلعة أو الخدمة التى تحصل المنظمة بنصيب كبير من 
سوقهاء ويتوقع زيادة الطلب عليها فى المستقبل. ولذلك 
نعتبرها كالدجاجة التى تبيض ذهبا كل يوم وهى تستحق 
الإهتمام فى الجانبين الإنتاجى والتسويقى. 
الدجاجة المتوحشة أو الشاردة: 
هو الناتج أوالخدمة التى لا تستأثر المنظمة إلا بنصيب 
بسيط منها فى السوق» ولكن فرص الطلب المتوقع 
عليها كبيرة جدا. وتعتبر شاردة نظرا لصعوبة السيطرة 
عليها أو الإستفادة منها. 
فالمنظمة ما زالت لا تستطيع طرحها فى الأسواق 
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أن تفعل ذلك فى المستقبل. 
والإهتمام بها ومحاولة 3 




















0143 44549 المنتجات والخدمات فو التصنبف تبعا لدرجة العائد 
للمنظمة. . فمن السهل على المخطط الإستراتيجي بعد رسم مصفوفة 
المنتجات والخدمات أن يوصى بالبحث عن بديل جديد للدجاجة العجوز 
وأفضل بديل هو الدجاج المتوحش أوالشاردء الذى يجب زيادة مخصصات 
تطويره. وضرورة ة التوقف عن هدر الموارد فى منتجات الدجاج المريض. 
وفي نفس الوقت مراقبة تحركات المنظمات الأخري المشابهة فى منتجات 
الدجاجة التى تبيض ذهبا. 
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الفصل الساد س 
أدوات التفكير الإستراتيجي 
Strategic Thinking Tools‏ 






رر 
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| 
| 
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الفصل الساد س 


أدوات amu‏ المخطط الإستراتيجي ‏ 
ا الذى Ass‏ عنه المخطط الإستراتيجي دائما؟ ee‏ ند 
0 المطومات 7 a‏ 
ac‏ | توظيف sais shad‏ لخدمة ies aot‏ 
كانياً: العوامل المحددة لإسلوب التفكير الإستر اتيجي؟ 
1. البيئة المحيطة. 
2. نوعية المشكلات أو الاحداث. 
ثالثا:. إستراتيبية إستكشاف الطريق؟ 
1. المخطط الإستراتيجي يهىء نفسه. 
2. إضاءة الطريق. 
Leal,‏ : الأدوات التشخيصية لتطببق الجودة في الأعمال الإستراتيجببة. 
bd‏ التدفق.. ٠‏ 
2. خريطة المدخلات والمخرجات. 





3. خريطة باريتو. 
4. الأشكال البيانية. 
5. الهندسة العكسية. 
6 كشف pj‏ 


2.7 نموذج عظام السمكة. 
خامساً: الأدوات الإستراتيجية لتطبيق الجودة قي الأعمال الإستراتيجية 


1- تحسين العمليات. 
2 -- الخطوات الإر شادية العشر لإختيار العملية الإستراتيجية. 
3 - الأدوات الإضافية لإدارة الجودة فى الأعمال الإستر اتيجية. 
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أولا . ما الذى يبحث عنه المخطط الإستراتيجي دائماء 
What Does the Consultant Always Seek ?‏ 

1. المعلومات والأقكار: 
bo‏ هي المادة الخام gill‏ يعمل المخطط الإستراتيجي من أجل الحصول 
عليها من dc Lisa Jal‏ المادة الإستراتيجية؟ 

wt‏ هل هى البيانات؟ 

+ هل هى المعلومات؟ 

+ هل هى الأفكار؟ 


ail‏ بلا شك بحتاج إلى البيانات والمعلومات والأفكار: ولكن يختلف 
إحتياجه لهم طبقا لنوعية الموضوعات أو المشكلات التى سيتعامل معها. 


ويمكن أن يجد المخطط الإستراتيجي نفسه فى حاجة إلى إستخدام البيانات 
والمعلومات فى ظروف معيذة لحل المشكلات ذات الطبيعة الفنية أو 
المتخصصة والتى تتطلب إستخدام المعايير الرقمية (Digital)‏ فى النتائج 
ويمكن أن يجد المخطط الإستراتيجي نفسه فى حاجة الى البحث عن مزيد 
من الأفكار لمواجهة المواقف التى يغلب عليها الطابع الانسانى. ‏ 
وإستخدام البيانات وتحوبلها إلى معلومات أحدى المهارات الأساسية 
للقائم بتقديم الإستشارات وتكثيف هذه المهارات من خلال دراسة الأساليب 
العلمية المختلفة المرتبطة بذلك» بجانب الخبرة المتراكمة وتتكون قاعدة 
البيانات والمعلومات الرئيسية فى الذاكرة مسن خلال عملية إدخالها 
وتخزينها وتكوينها بطريقة صحيحة يسهل إسترجاعها sce‏ بها 
عندما تكون هناك حاجة الى ذلك. 
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ولا شك أن تراكم المعلومات وتحديثها بصفة مستمرة هو المدخل الرئيسى 
لصناعة الخبرة. وتتوله المهارات الإستراتيجية من خلال الخبرة المتراكمة 
لدى المخطط الإستراتيجي حيث تمثل المعلومات المادة الخام التى يوظفها 
لإعداد الخطة الإستراتيجية. . 


وتتمشل المهارة فى gio‏ قدرة القائم بالتخطيط الإستراتيجي على 
ضبط وتوجبه تفكبره وإستجاباته من خلال ما يملك من معلومات ' 
وخبرات لتتوافق مع إحتياجات الموقف التخطيطيء من خلال عملية التكرار 
والإستمرارء حيث يتولد لديه أسلوب متميز وخاص به للتعامل مع هذا 
الموقف أو العواقف والأحداث المشابهة. 


ومع كل ما يمتاز به أسلوب إستخدام المعلومات والخبرات لإعداد 
الخطة الإستراتيجية إلا أنه فى أحيانا كثيرة لا يساعد القائم بالتخطيط 
على العمل بالسرعة التى تتناسب مع الموقف. وبصفة خاصة عندما تكون 
الأحداث سردي يعة ومتلاحقة: بالإضافة إلى ضرورة تطابق أو تشابه المواقف 
والأحداث المخزونة فى الذاكرة مع المواقف والأحداث الجديدة. ويؤدى ذلك 
إلى حدوث نوع من الإضطراب فى التفكير حيث قد يجد نظام التفكير عند 
القائم بالتخطيط الإستراتيجي مشكلة عند توظيف المعلومات والخبرات 
المخزونة (السابقة) للتعامل مع الأحداث اللاحقةء وبالتالى يكون ما يقدمه 
من حلول أو مقترحات غير مناسباً ويسبب له بعض الإنتقادات لعدم قدرته 
على تلبية الإحتياجات الفعلية للخطة الإستراتيجية. 


وبختلك أسلوب Soul‏ عن الأخكار عن أسلوب البحث عن المعلومات, 
فالبحث عن الأفكار مهارة يمكن إكتسابها من خلال التدريب والممارسة 
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العامة فى الحياة والإستعانة بها لتوليد الافكار السريعة التى تتلائم وتتوافةٍ 
مع المواقف والأحداث المتلاحقة (مهارات إبتكارية). 


2 توظيف المعلومات والأفكار لخدمة الأهداف: ظ 

من الخطأ أن يفاضل القائم بالتخطيط الإستراتيجي بين إستخدام 5 ظ 
المعلومات أو أسلوب الأفكارء GY‏ ذلك يرتبط بالبيئة والظروف ونوعية 
المشكلات التى يتعامل معها القائم بالتخطيط الإستراتيجي. . 
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فانيا ...العوامل المحددة لإسلوب التفكير الإستراتيجي : 
Porameters of Stratigic Thinking‏ 

1. الببئة المحبطة: 
1 البيئة المستقرة (النمطية).... وهى البيئة المتكررة الأحداث والتى 
يغلب عليها الطابع النمطى فى الأداء مثل غالبية القطاعات الحكومية 
الخدمية والتى ليس لها علاقات مباشرة بالعلاقات الخارجية والقطاعات 
الإنتاجية والخدمية العامة. ولكن بل ينطبق ذلك على القطاعات ذات ` 
الأنشطة الإقتصادية والسياسية ذات الصلة بالعالم الخارجى. 
ويتطلب أسلوب التفكير الذى يستخدمه القائم بالتخطيط الإستراتيجي فى 
حالة البيئة المستقرة العمل على: 

© جمع جميع البيانات المتعلقة أو المرتبطة بالموضوع. 

e‏ تحليل البيانات وإستخراج المؤشرات. 

» ربط المؤشرات بالمعايير المعمول بها والمتفق عليها فى 

المنطقة أو الجهة التى يعمل بها. 

» إستخراج المعلومات اي مون يعد عليها فى صناعة 

- المقترح أو القرار. ظ 
وكما هو واضح من أن هذا الأسلوب يحتاج الى بعض الوقت وإستخدام 
القائم بالتخطيط الإستراتيجي الى مهاراته فى الحصول على البيانات 
وصناعة المعلومات وتوظيفها فى خدمة الهدف النهائى وهو صناعة 
المقترح. 
1. البيئة غير المستقرة (المتجددة).... وهى البيئة المتغيرة أو المتقلبة 
بصورة مستمرة وهى غالبا البيئات التى يغلب عليها الطابع التنافسى؛ مثل 
بعض البيئات الإقتصادية والسياسية والمتعلقة وبصفة خاصة ذات العلاقة 
بالعالم الخارجى أو الموارد البشرية. 


وتتركز المشكلات فى هذه البيئة غير المستقرة أو المتقلبة على حل 
المشكلات ذات الأبعاد والمتعددة والمتجددة وبصفة خاصة ذات البعد 
الإنسانى ويعمل القائم بالتخطيط الإستراتيجي فى هذه الحالة على:- 

e‏ البحث عن الأفكار التى سبق تطبيقها. 

٠‏ التعرف على الخطة الإستراتيجية والسياسات الحالية. 

٠‏ نقاط القوة والضعف (الفرص والتهديدات). 


وكما يتضح من هذا الإسلوب أنه يعتمد على التوجه نحو الوصول الى 
البدائل المتاحة وإختيار الحلول أو المقترحات المناسبة. 


2 نوعبة المشكلات أو الاحداث: 

2/ . المشكات المعتادة (المتكررة) ... يتعامل القائم بالتخطيط 
الإستراتيجي مع أحداث متكررة ومألوفة بالنسبة Al‏ وفى هذه الحالة 
يمكنه الإستعانة بمخزون المعلومات والخبرات المتوفرة لديه والتسى 
سبق إستخدامها ويمكنه إضافة وحذف بعض العناصر أو الجوانب 
طبقاً لقدراته على التوظيف الصحيح لمعلوماته وخبراته مع بععمض 
المتغيرات الطفيفة الشكلية وليست الجوهرية. 


ولا بحتاج القائم بالتخطيط الإستراتيجي فى شغل هذه الحالة الى 

الكتبر من التفكير.ء فنتيجة للتدريب الذاتى من خلال التكرار تتولد لديه 

آلية للتفكير السريع التى يستطيع من خلالها وبصورة شبه تلقائية أن يقدم 

الحلول المقترحة (مهارات حل المشكلات). 

2. المشكلات غبر المعتادة (المستحدثة) ... يتعامل القائم بالتخطيط 
الإستراتيجي فى هذه الحالة مع أحداث متجددة وعوامل متغيرة وغير 
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مألوفة بالنسبة له. ولا يستطيع أن يستخدم ما لديه مسن معلومات 
وخبرات سابقة مع التعامل معهاء حيث أن الكثير من العوامل . 
المؤثرة تصادفه لأول مرة. 


وغالبا ما يواجه القائم بالتخطيط الإستراتيجي Lago‏ صعباً عندما 
يسعي إلى إستخدام معلوماته وخبراته السابقة مع المواقذ 
المستحدثة وغالبا ما تنتهى محاولاتهم هذه بفشلهم فى تقديم 
الإستشارات المناسبة. 
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العوامل المحددة لإسلوب 
التفكير الإستراتيجي 





المشكات غير 
المعتادة (المتجددة) 
المعتادة (المتكررة) 














البحث عن الافكار لا يستطيع إستخدام 












السابقة المعلومات والخيرات 

. التعرف على السابقة مع المواقسف 

الخطة الإسترتيجيبة. الجديدة ويحاج الى 

. التعرف على نقاط نظام لتوليد الأفكار 
القوة والفرص السريعة الى تتلائم مع 
والتهديدات. الموقف 


مهارة التككبر 


Seth 


حيث أن dlls‏ الجمود pill‏ تسود المنظمة وعدم وجود معاببر لقبياسر 
التقدم الحادث تعطيد بعض الوفت» ولكن فى نفس الوقت يحتاج السى 
المزيد من الجهد حتى ينشر ثقافة المعايير ويعمل على تطبيقها وحتسى 
يشعر العاملون فيها بالتقدم الحادث ويقدرون جهده المبذول. 
الحالة الرابعة: المنظمة تتدهور ويهددها الإنهبار: 
وقد يختلف درجة التدهور حيث ربما يكون بطيئا أو سريعاً من حيث ٠.‏ 
الإستراتيجي أفضل نسبيا من التدهور السريع. وفى كلتا الحالتين فإن 
الجميع ينظر الى المخطط الإستراتيجي على أنه المنقذ الذى ينتظرون منه 
تحقيق بعض النتائج على الأقل فى البداية التى تطمئنهم على أنه الرجسل 
المناسب الذى يستطيعون الثقة به لرسم صورة المستقبل. معهم ولا شك 
أن ذلك يجعل موقف المخطط الإستراتيجي أكثر صعوبة حيث أنه يجب 
العمل على محورين: 

. " الأول... يعتمد على السعى لتحقيق بعضر النتائج الإيجابية السريعة 

لخدمة هدف بناء الثقة بينه وبين المنظمة. 
" الثانى.. يعتمد على الخطة العاجلة لتحقيق نجاحات حقيقية 





وانى كل الحالات السابقة سوف يضم المخطط الإستراتبجي 
نفسه بجوار قائد القاطرة ويعمل على إرشاده وتوجيهه. بل 

| وتدريبه فو بعش الأحيان على كيفية العمل لتحقيق | 

— التقدم بحبث بشعر به الأفراد الذين بجلهون فى عربات > 

| القاطرة (بإستخدام معابيرهم في التفكير) حنتى يستطييع 1 
أن بواصل عمله معهم . 


ui dale g‏ بيكتذور بتقديم الاستشارة aici,‏ | أن يقدم 
الآلبة المناسبة لتحقبق النتائج المطلوبة, وى gui‏ الوقد 
dle‏ أن بقدم الإستشارة ليس لإدارة القرص التى يعمل علو ْ 
صياغتها لتحنيق alll‏ 04( ولكن عليه أيضا أن يقذم ‏ 
الإستشاره إدارة التهديدات وبحاول تحوبلها الى فرص 
بمكن الإستفادة منها. 





2 إضاءة الطريق: 
لا شك أن جلوس المخطط الإستراتيجي فى مقدمة القاطرة لمساعدة 
المسئولين على قيادتها يعنو أنه سوف بعمل علو السعى من أجل . 
تعدبل مسارها أو زبادة سرعة حركتها لتصل إلى أهدافها فى ظل û‏ 
المعايير التى يمكن خلالها أن يشعر جميع ركاب هذه القاطرة بالتغيير أو 
gail‏ الهادف. ظ 


وبحتاج تحقيق النمو أو التقدم الى Soul‏ الدائم عن العوامل الدافعة 
والعوامل المعوفة. ,مع الإنتقال من مرحلة لأخرى سوف تظهر الحاجة 
الى المزيد من البحث والإستكشاف للواقع. وتبدو عملية البحث 
والإستكشاف للواقع فى بداية عمل المخطط الإستراتيجي أكثر سهولة مسن 


الأقل بالبيانات والمعلومات المتوفرة. 





5 9 فقن الإستمرار فى عملية البحث والإستكشاف في المراحل التالية يكخى 3 


0 ومعايير د جديدة ت تتناسب مع الواقع‎ one الغاجة الى إستخدام‎ e 


ل يي تون المخطط Ba sek ll‏ | 
. الإستكشاف ولكنه قد يمتد ليشمل أيضاً عملية تحديث المعايير والمؤشرات 


| العامة التو يجب أن يا on As‏ يما المنطط الإسكراتهزي cree‏ 


تحليل موق المنظمة وتحديد الفرص والتهديداد وكذلك | 
المشكات. ظ 





ولكن lo‏ 8 الإتجاهات gall‏ بوجه إلبها اا ا الإضاءده؟ 


كيف بكتشف الطر ba‏ الصحيم؟ ' 
المقصود بعملية إضاءة الطريق كما سبق أن ذكرنا هو البحث والإستكشاف 
وتحليل المواقف لتحديد الطرق الأمنة. 
أ. إضاءة الطرق الداخلية: 
٠‏ العمل على تحليل إمكانات وقدرات المنظمة الذاتية وأساليب obs‏ 
العمل المستخدمة وذلك بإستخدام الأساليب الوتاتصة لدراسة 
il |‏ ات الأساسية أو المحورية يه Core Conpetencies‏ للمنظمة. 
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ب. إضاءة الطرق الأمامية: 
العمل علي صياغة رؤية إستراتيجية مستقبلية - لرسم مستقبل 
المنظمة وصناعة الأهداف البعيدة المدى وربطها بالأهداف 
المرحلة» مع إعداد الإحتمالات المتوقعة والسيناريوهات 
(Senario)‏ المناسبة للتعامل معها. 

ج.إضاءة الطرق الجانببة: 
العمل على دراسة أوضاع الجهات الخارجية المنافسة والمؤيدة 
والمعارضة وتطبيق نماذج القياس المقارن لتحديد نقاط القوة 
والضعف Benchmarking‏ . 

د a. bal.‏ الطرق الخلفبة: 
العمل على دراسة الممارسات والاداء السابق الذى أدى إلى 
وصول المنظمة إلى ما هى عليه الأن. ويشمل ذلك دراسة 
الأساليب والأفكار التى أستخدمت والجوانب الإيجابية والسلبية فيها 
مقارنة ذلك بما حققته من نتائج .(Histarical Analysis)‏ 








وتمتل عملية إضاءة الطريبق فى الإتجاهات المختلفة التى تحركت 
أو تتحرك Lass‏ المنظمة. عملية هامة بستخدم Led‏ المخطط 
الإستراتيجي algal‏ وبرامج التفكير الإستراتبجية المناسبة, 
النى تساعده على استكشاف الحقيقة, وقي نفس الوقت 
فو تقديم الاستشاراف. 





الإتجاجات gill‏ بوجه البها المخطط الإستراتيجي 
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رابعا . الأدوات التشخيصية لتطبيق الجودة في اعمال الإستراتيجية. : 
Personal Tools to Improve the Qualty of Stratitgy‏ 
تساعد الأدوات التشخيصية في صنع القرارات القائمة على الحقيقةء ولكن 
عليك ألا تعتقد أن هذه الأدوات هي كل ما يتطلبه تطبيق الجودة فسي 
التخطيط الإستراتيجي» فبجانب أنها وسيلة وليست هدفاء فإنه يوجد المزيد 
من الأدوات وهي مجرد عامل واحد في تطبيق الجودة في الأعمال ' 
الإستراتيجية. 


1( خرائط التدفق: (FLOW CHART)‏ 
تستخدم خرائط التدفق فى فهم طبيعة العمليات وطريقة سيرها 
ويعتمد هذا الأسلوب على التركيز على القائمين بالعمليات وليس على © 
العمليات نفسهاء حيث تهدف الى تحديد الاجزاء أو الاطراف أو الافراد 
المعوقة لسير العمليات» والعمل على إعادة بنائها أو Salo}‏ هندسة نظام 

العمل. 

وهي من أفضل وأهم الطرق التشخيصية حيث توضح حركة إنتقال الموارد 
والعاملين والمعلومات وتوضح دورة سير العمل في المنظمة. 

وكما يوضح الشكل التالي أنه إعادة عرض مرئي للعملية بإستخدام الرموز 
القياسية وتوضح الأسهم إتجاه تحرك أو تدفق العملية. 

وكي ننشئ رسماً بيانياً متدفقاً يجب أن نتعرف على الأندشطة الرئيسية 
التي تقوم بها والمدخلات والمخرجات التي تمثل جزءأ من العملية نفسها. 


f 


رمز نهاية العملية 
مرحلة (1) 


مرحلة (2) 
رمز بداية العملية 





ولا توجد مجموعة واحدة من الرموز مثلها مثل أي شيء آخر فمثلا يمكن 
أن يكون وسوف نواجه- حسب طبيعة المنظمة وأنشطتها حرو | لكف 
تستخدم للحاسب الآلي أو العمليات الهندسية أو للمخازن وهكذا. 
ولتسهيل عملية الإتصال بجب أن يكون هناك إتفاق داخل المنظمة 
على مجموعة فباسبة من الرموز الخاصة بها بحيث يمكن أن يتفهم جميع 
العاملين فيها خريطة التدثئق بسهولة. 


وبحتاج هذا النوع من الرسم البباني إلى أن تكون الحدود واضحة من 
حيث البدايةء فمثلا هل تبدأ بنقطة تسلم متلقي الإستشارة إستمارة التسجيل 
أو من نقطة أخرى. ويجب أن تفرق بين متابعتك للعملية نفسها ومتابعة 
عمليات المستندات والأوراق الخاصة بتلك العملية. 


وتعتبر خريطة التدفق غالبا ا داة التشخيصية الأولى التي تستخدمها 
عند تطوير أي عملية» لأنها تظهر الصورة العامة للخطوات وتسلسلها وما 
يحدث فيها. وتعطي لك الفرصة بأن تستعين e‏ المناسب من 
التفاصيل داخل الرسم البياني المتدفق بما يحقق أهدافك. 
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ممبزات استخدام خربطة Gaal!‏ .. 

* توضح تدفق وتسلسل المهام في العملية. 

* توضح تدفق المستندات والأوراق. 

* تحول دون ازدواجية الجهود المبذولة. 

* تحدد المهام الضرورية وغير الضرورية. 

* تمكننا من عزل المشاكل وتجنبها. 

* توضح النقاط التي يمكن أن تكون Vlas‏ لسوء الفهم. 
* تظهر مناطق الإتفاق في العملية. ‏ 

* توضح التغييرات التي تحدث. ٠‏ 

& تساعد في تدريب العاملين بشكل متطور. 


ويستطيم المخطط الإستراتيجي أن بقدم ما بريد إلى الآخرين من خلال 
خويطة Gall‏ مثل عملية تصميم برنامج عمل» بحيث يمكن تحديد 
algal‏ منذ بداية الإعداد وحتى إنتهاء البرنامج أو بداية ونهاية كل مهمة 
وما بينها من مراحل. فعملية التقييم يمكن أن يصبح لها خريطة تدفق 
مستقلة في حين أنها كانت أحد المراحل في خريطة الإعداد لتنفيذ 
البرنامج. ٠‏ | 


2) خوبطة المدخلات والمخرجات: 
INPUT/OUTPUT DIAGRAM |‏ 
تعتبر طريقة مكملة لأسلوب خرائط التدفق, حيث أنها تركز على ٠‏ 


العملبات ولبس على القائمين بها. حيث أنه يتم تحديد مدخلات كل 
عملية على حدة وكذلك مخرجاتها بهدف دراسة العلاقه بينهما ويساعد 


ذلك المخطط الإستراتيجي علي تحديد نقطة البداية وخط السير الذى يقودنا 
لتحقبق الإنجاز المطلوب. 


ويستطيع المخطط الإستراتيجي من خلال إستخدامه الجيد لإسلوب خريطة 
التدفق» وأسلوب المدخلات والمخرجات أن يتمكن من تحديد الوظائف التى 
تمنع أو تعوق العمل نفسه أو القائمين عليه. 





3 خريطة باريتو: PARETO CHART‏ 
بطلق علبها أيضا الخريطة المختزلة (الرمزية) وقد ald‏ عالم الإققصاد 
الايطالي/ VIFREDO PARETO‏ - في القرن التاسع عشر بتطوير 
الرسم البياني للتعبير عن توزيع الثروة. وتكشف خريطة باريتو هذه عن 
قاعدة )20/80(« فقد حدد الدكتور/ 171714117 IM‏ تطبيق أوسع يكشف 
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عر الأسباب القليلة )%20( ولكها الحيوية التي تؤثر AS‏ من غيرها في 
الأحداث. وخريطة باريتو بهذه الصورة عبارة عن خريطة عددية توضح 
الأهمية أو التكرار النسبي للبيانات المجمعة. 

يرى هذا gga‏ من التحليل أنه إذا قسمنا كال عمليه إلى أجزائها 
التفصيلية سوف نجد أن )%20( فقط من الإجراءات المستخدمة فى 
العملية لتحقيق )%80( من النتائج. ويمكن فى نفس الوقت أن نستنتج أن 
(9680) من الإجراءات المستخدمة لا تقودنا إلا الى )%20( من النتائج. 
ويعنى هذا أن فى كل عملية مجموعة من العناصر المحددة )%20 
تقريباً) تمثل الأهمية الأكبرء بينما نلاحظ أن النسبة الكبيرة من العناصر 
الباقية )%80( لا تشكل أهمية كبيرة وعلى الإستشارى فى هذه الحالة 
أن يبحث ويجدد العناصر القليلة والأكثر تأثيرا لكى يتعامل معها أولا. 


وبحتاج إستخدام خريطة باريتو إلى إستخدام الببانات من السجلات أو 
على أي نماذج أخرى لتجميع البيافات. وعليك أن تحدد الفئات من اليسار 
إلى اليمين على المحور الأفقي بترتيب تناقص الكفاءة» مشل التكلفة أو 
المعدل ثم تضيف بعد ذلك خط نسبة مئوية تجميعي. 

إن الهدف الأساسي من إستخدام خريطة باريتو هو التعرفى على القلة 
الأكثر حيوية وأهمية من بين الكثير المقيد (وكان يستخدم قديما من 
بين الكثير التافه). وقد أستخدم حديثاً تعبير الكثير المقيد للإيحاء بأن كافة 
الأخطاء جديرة بالتصحيح بصورة نهائية. ظ 


وتحتاج خريطة باريتو عند قراءتها إلى إستخدام ذيراتك العملية 
54,205 حيذ أن الأحداث المتكررة أكثر من غيرها ليست هي ذاتها 
الأكثر أهمية أو تأثيرا. 
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ونحن فحاول التعرف علو الأخطاء التي تمثل تكلفة أعلو أو فقد 
تكتشف أنه عند التنفيذ؛ أن الأخطاء العلمية التي يرددها المدير هي الأكثر 
تكرارا دون غيرهاء ومع هذا إذا استخدمت نفس البيانات ورسمت خريطة 
باريتو لمراجعة تكلفة هذه الأخطاء فسوف تكتشف شيئاً مختلفاًء وتوضح 
الخريطة أنه بالرغم من سوء إختيار القيادة الإدارية علي سبيل المثال (هو 
الرابع أو الخامس من حيث التكرار) إلا أنه يأتي في النتيجة النهائية الأول . 
من حيث التكلفة. وعليك الأن أن تحدد أي الأخطاء سوف تبدأ بعلاجها أو 
إنتقادهاء حيث إختيار القيادة الإدارية على أساس أنه يحصل على التكلفة 
الأقل سوف تكلفنا أكثر. 

وتختلف تسمية خريطة باريتو من مصدر لآخر فقد يطلق عليها تحليل 
باريتو أو رسم بياني باريتو أو قاعدة (20/80). 


مميزات إستخدام خريطة باريتو: 
# تعزل العوامل التي يكون لها أعظم مردود. 
© تقيس تأثير التغييرات وتستخدم قبل وبعد التحليل. 
# توجه فريق العمل إلى إتجاه السير. 
© توجد تسلسل هرمي بنائي. 


وتتيم خريطة باريتو للقائم بالتخطيط التعرف على الأخطاء 
الحيوية ومتابعة الأسئلة المطروحة وأسبابها والمشاكل 


المغروف عنها Lal‏ تؤثر أكثر من غبرها في تحقيق النتائج 
والأجداف. 





166 


4 ) الأشكال البيانية: DIAGRAM‏ 
هناك عدة أشكال ببانية يمكن من خلالها شرم وتحليل المشكلة قبل 
إصدار المقترح. وتعالج الإشكال البيانية بصفة عامة العلاقة بين متغيرين 
تريد دراسة العلاقة بينهما (المبعثر - المدرج - الخطى). 


1-4 -الرسم البياني المنتشر (المبعثر). 
SCATTERDIAGRAM‏ 

وهو عبارة عن تصوير مرئي عن قوة العلاقة بين متغيرين. فعليك أن 
تجمع البيانات المزدوجة على متغيرين لعمليتين مختلفتين؛ ثم تقوم بوضع 
البيانات على محور ca‏ ص وعليك أن توضح من خلال النموذج إذا كانت 
ثمة علاقة توجد بين المتغيرين ومدى قوة هذه العلاقة. 
ويوضح الرسم اليباني المنتشر (المبعثر) العلاقة بين المتغيرات ولكنه 
ليس دليلاً على السبب والنتيجة. وكلما إزداد تقارب النقاط في النموذج؛ 
كلما كانت العلاقة أقوى» وغالبا ما يطلق عليه الرسم النوضيحي للعلاقة 
ممبزات وإستخدامات الرسم البياني المنتشر (المبعثر): 

وسيلة لإختبار- هل يوجد إرتباط بين متغيرين؟ وما مداه؟ 

٭ يقيس تأثير تغيير أحد العناصر لعملية وتأثيره علي العنصر الاخر. 
ويستخدم مثل هذا النوع من الرسم البياني لإختبار العلاقة بين إختيار 
مديرين معينين ونسب الحضور. أو مدى الإقبال على تنفيذ المهام وهكذا. 
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2-4 - - آلو ous‏ البياني ب المدر ج: HISTOGRAM‏ 

وهو عبارة عن مجم و عة ¿ من الأعمدة الرأسية المتجاورة المتلاصقة أو 
المنفصلة وهو يوضح توزيع وتنوع البيانات لعملية تدريبية حيث يوضصح 
صورة لمراحل العملية في وقت معين. 


ويعتمد هذا الأسلوب على جمع البيانات من مصادرها أو السجلات بتحديد 
العدد الملائم من الفئات وحدود كل فئة. ويسمح هذا بإدخال البيانات في 
الفئات الملائمة لها ثم عرضها على هيئة خريطة بها أعمدة ويتأثر عدد 
الأعمدة بدرجة كبيرة بعدد الفئات التي سوف يتم الإتفاق على إستخدامها. 

تمثل البيانات المعروضة في الرسم البياني مخرجات العملية فقط, 

وبالرغم من انتشار الرسم البياني المتدرج فإن ذلك لا يعني وجوده في كل 
حالة. والرسم البياني المتدرج ذو القيمتين يعني في العادة أنه يوجد أكثر 
من مصدر يؤثر في البيانات» ومع ذلك فإنه لا يوضح التوجهات. 
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مميزات واإستخدامات الرسم البباني المتدرج:- 

+ يوضح تنوع البيانات مما يساعد على تحديد قدرة العملية. 

يقارن قدرة العملية ومدى ملاءمتها للمواصفات أو متطلبات العاملين. 
© تقيس تأثير التغيير عندما يستخدم في التحليل القبلي والبعدي. 


ويوضح ١‏ هذا Pam‏ = عدد المتحدثين في الإجتما» وعدد مرات 





3-4- الرسم البياني الخطي: RUN CHART‏ 

رسم glad‏ بستخدم لعرض الببانات عند حدوثهاء ويتطلب ذلك وضع 
القيمة العددية الخاصة على هيئة نقاط عند حدوثهاء ثم نوصل هذه 
البيانات لتسهيل قراءة الرسم. 

ومعرفة العملية شيء حاسم لقراءة الرسم البياني حيث أن الإتجاه 
التصاعدي ليس معناه Latta‏ أن هناك تحسناً في الأداء. فمن الضروري أن 
تكون البيانات مرتبة بشكل متسلسل عند تجميعها. ويجب وضع العلامات 
بعناية ودقة وعدم الإعتماد على الذاكرة وفي نفس الوقت يجب التأكد أن 
الفترة الزمنية ملائمة لكي تظهر الإتجاهات بمرور الوقت. - 
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مميزات وإستخدامات الرسم البياني الخطي:- 
ote‏ يوضح الأحداث بمرور الوقت. 
- © يتعرف على الإتجاهات. 
ظ ويستخدم اسم البياني في إدارة العمل حيث يظهر الإتجاهات بمرور 
الوقت لأشياء كثيرة Lay‏ في ذلك عدم النجاح في تحقيق الأهداف. 


REVERSE العكسية:‎ dill (5 

ENGINEERING | 

تهدك هذه الوسبلة الى مساعدة المخطط الإستراتيجي — على الوصول 
إلى حلول مبتكرة بسرعة وبشكل مباشر. وتعتمد هذه الوسيلة بصفة 
رئيسية على تغيير نمط التفكير التقليدى عن طريق تغيير مجالات التركيز 
الذهنى التقليدية عند التفكير فى المشكلات من الشكل التقليدى gall‏ 
يركز gle‏ الجوانب الايجابية فقط الى التحول الى الجانب غير المباشر 
أى الإنتقال من البحث عن العوامل الدافعة (وزيادة قوة وسرعة تأثيرها) 
الى البحث عن العوامل المعوقة ودراسة أسباب ظهورها والعمل على 
إزالتها. 


فإذا كان التركيز دائما على زيادة المنتجات فو السوق لمواجمة 


al Ty زيادة‎ sll لتحقيق عائد ڪبير بمكن أن بودي‎ gi ds 4 Lioll 
فعندما يصعب تحقيق ذلك يمكن الإتجاه صوب تحقيق تكاليف المدخلات‎ 


بالأساليب الممكنة. وإذا كان التركيز دائما على طرف اوجهة معينة 
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كمصدر للدعم والمساندة» فيمكن الإتجاه إلى تقليل الخلافات والصراعات 
nine‏ الأخر المضاد. 


6) ڪشف الحزم. .. TALLEY SHEET‏ 
أداة ols‏ من اللأدوات التشخيصية ee Poe ee‏ 
الببانات الأولبة بأسلوب منظم. وإستخدام هذه الأداة بسيط وغير معقد 
إذا استطعت أن تحدد أولاً البيانات المطلوب تسجيلها وقمت بتصميم ‏ 

النموذج بحيث يكون سهلا وواضحا في إستخدامه. 

وتحتاج إلي أن يكون هناك إتفاق على العتاصر التي يتم ملاحظتهاء 
ويحتاج هذا الأسلوب منك إلى الحذر من إستخدام الملاحظات العشوائية 
والبيانات المتحيزة والتأكد من أن هناك وقتا كافيا للملاحظة والحصول 
على البيانات اللازمة وتسجيلها. 


مميزات وإستخدامات كشف الحزم: ‏ 

© يوفر بيانات خاصة بتكرار الأحداث. 

& يساعد على ترجمة الآراء إلى Gilda‏ 

# المحاولة الأولية لقياس سمات العملية. 

يشير بدقة لأماكن العيوب وأسبابها. 

oe‏ المصدر الأساسي لأساليب الرسم البياني الأخرى. 
ويستخدم كشف الحزم في إدارة المنظمة لتجميع كم هائل من البيانات 
عندما تدعو الحاجة إلى ذلك مثل إستعراض أس باب الغياب أو الإلتزام 
بتنفيذ إتفاقات Ades‏ أو دراسة آراء أو إتجاهات المشاركين حول خيارات 


محددة. 
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FISH BONE DIGRAM. :aSosull نموذج عظام‎ (7 

وبطلق عليه رسم السبب والتأثير CAUSE AND EFFECT‏ 
11 وهو عبارة عن تعبير مرئي للعلاقة بين الأسباب ومشكلة 
معينة أو ظروف وأعراض« وقد قام KAORU / SHIKAWA‏ 
بتطوير هذا الرسم ليساعد على التعرف على الأسباب المسببة للانحراف 
عن الأداء. 


ويتطلب ذلك تحديد الآثار التي تقوم بإختبارها أو ا وتضعها في Jol‏ 
موبع على الجانب الأيمن ثم نقوم بعمل رسم على هيئة عظام السمكةء ثم 
نقوم طبقاً للمنهج التقليدي المستخدم بتحديد الفئات المسببة الرئيسية 
وندونها في العظام الرئيسية ثم نبدأ بعد ذلك بتحديد الأسباب داخل كل 
واحدة من هذه الفئات. 

وبتطلب هذا النوم من الأساليب التشخيصية ألا تخرج عن نطاق 
العملية التي تقوم بدراستها وتتأكد أن الجميع يوافقون على ما تفعله. 
وأنهم متفهمون تماما للمشكلة» وإجعل رسمك دائما بسيطاً وموجزا 
ودقيقاء وإجعل الهدف منه أن تصل إلى السبب الرئيسي حتى يمكنك أن 


وبتطلب هذا الأسلوب أيضاً عدم اقتناعك بالأسباب السطحية 
الظادرية: بل يجب البحث Lala‏ عن الأسباب العميقة في نظام العمل؛ 
وَعليك أن تسأل دائماً لماذا ثم لماذا ثم لماذا؟ وعليك أن تكافح من أجل 
إكتشاف السبب الرئيسي ولا تجعله يهرب منك بين مجموعة من الأسباب 
الفرعية التافهة. 
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فكل ما علبك أن Jas‏ إلبه هو الإجابة عن السؤال الآني:- 
ماهو السبب الوحيد الذي يحول بايا ا 
۰ بأسلوب أكثر تأثيرا؟ 8 


ظ يانم وكين alae‏ كعقوم يطبي ل اسلوب يشام السك از 0 
السبب والنتيجة علو مرحلتين, حيث تقوم في المرحلة الأولى بتجمييع ‏ - 
المجموعة التي تعمل مغك لبناء الرسم الأولسيء وكبي المرحلة الثانية 
وعندما تنخفض القوة الدافعة أو يبدو على المجموعة أنها قد استنفذت | 
أفكارهاء أوقف الإجتماع وأطلب من الجميع التفكير بمفردهم» وعليهم أن 
يكملوا الرسم في إجتماع أو موعد آخرء وقد يؤدي ذلك إلى أن يأتي 
الأفراد بأفكار مبتكرة ومفيدة للتعرف على الأسباب الرئيسية ئيسية ويؤدي ذلك 
إلى الإكتشافات الكبرى التي تحاول الوصول إليها. 


ممبزات وأسباب إستخدام نمودج عظام السك 
+ يفصل ويقسم القضايا المعقدة لوحدات يسهل التعامل معها. 
# يفصل بين الأعراض (المظاهر) 55 


fe‏ يتيح ull‏ العمل Lalas‏ لطرح تقود للوصول إلى الأسباب 
© يساعد فرق العمل غلى الوضول: ى Guill‏ اة 
# يوفر الوقت الضائع في توجيه الإتهام ans‏ الآخرين دون وجود 
ظ سند قوى لذلك. 0 
وبستفاد من هذا الأسلوب في الإدارة إكتشاف عدم وجود د eit‏ ملموسة 
لإجتماعات العاملين على سبيل المشال أو محاولة إثبات أن التدريب 


مصروف ولیس إستثمارا وهكذا .. 
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وكافة الأدوات التشخيصبة السبع مفيدة ومستخدمة, ولكن يجب 
عليك أن تتذكر دائما أن هذه الأدوات ليست كل شيء. ولا تجعل 
مسمبات الأشباء تشغلك عن هدنك الأساسي. ولكن عليك أن تتعلم 
وتستخدم الكثبر بقدر الإمكان وكلما أمكن ذلك. 
وعليك أن تنظر حولك فسوف تجد أن البيانات متوفرة أو يسهل توفيرها 
ولا تحتاج إلا إلى الإستخدام الصحيح للأدوات التشخيصية لتجميعها 
وتحليله. بيد أن عليك أن تبدأ عملية المعالجة بطرح عدة أسئلة أهمها ٠‏ 
لماذا تجمع هذه البيانات؟ وإذا لم تكن الإجابة هي واحدة من الجمل التالية 
فعليك أن تعيد النظر وتتعمق في بحثك: 
& تهون اتاتب Queue‏ الخدمات gf‏ :الفتكحات للممتيدفين. 
& تحسين عمليات المعالجة المرتبطة بالأهداف الاستراتيجية 
of‏ تحسين المعالجات التي تحقق أهداف الادارة. 
# زيادة الإجراءات المضافة ذات القيمة وإزالة غير المفيد منها من 
Meas‏ 
+ إتخاذ قرارات قائمة على الحقائق. ٠‏ 
# عليك أن تجمع البيانات التي تحتاجهاء وتذكر أن aaa‏ كل البيانات 
الممكنة ليس Latta‏ هو الطريق الأفضل. 
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خامسا الأدوات الإستراتيجية لتطبيق الجودة ني الأعمال الإستراتيجية . 
Strategic Tools to Apply and Improve the Quality of Stratitgys‏ 
1 - تحسين العملبات. 
العملبات ما هي وكيف؟ ا 
يعتبر أن تكوين العمليات التي يتم س خلالها إنجاز العصل هو ٠‏ 
المنطلق الرئيسي لإدارة الجودة في الأعمال الإستراتيجيةء حيث يتم . 
عمل التغييرات اللازمة في محاولة لتقديم أفضل الخدمات | 
الإستراتيجية للمتلقين. وقبل أن نحدد التغييرات ونسعى إلنى ٠‏ 
تحقيقهاء لابد من أن نضمن أن الأشياء في موضعها الصحيح» وهي 
الأهداف التي يمكن تحقيقها والمناخ المناسب لإدارة الجودة بجائب © 
القوى البشرية المؤهلة. 2 
والإختيار السليم للعمليات الأولى للقيام بعملية التحسين والتجويد : 
يمثل عنصراً حيوياً لبداية التنفيذء ومما لا شك فيه أن تلك العمليات. 
بصفة خاصة سوف تكون أكثر صعوبة وتحتاج من الفريق الذي 
سيطبقها أن يجاهد مع السياساك والخطوط العامة 'الراهتة للمنظمة” 
ومواقع العمل بدلا من الجهاد مع العمل نفسه من أجل تحقيق 
والعملبية (PROCESS)‏ هي سلسلة من الخطوات المترابطة لتقديم 


خدمة أو منتيء وهناك طرق عديدة تساعد في تحديد هذه العملبات . 


2 - الخطوات الإرشادبة العشر لإختبار العملبة الإستراتيجية.. 
يمثل اختيار المعالجة الصحيحة (العمليات المطلوب تنفيذها) داخل المنظمة 
أو الإدارة التي يعمل معها المخطط الإستراتيجي أهمية كبيرة في تجويد 
الأداء. وعليه أن يسترشد بالخطوات التالية وهي مرتبة حسب أهميتهاء 
لكنه من الضروري أن يتعرف على ظروف العمل وعليه أن يختار المعايير 
التي تتناسب مع هذه الظروف. 
1- ترتيب الأولويات في العمل.. 
"اما هي العملية التي تسبب الشكوى وعدم الرضا؟ 
" ما هي الشكاوي المتكررة أو المتزايدة؟ 
"كيف نستجيب لهذه الشكاوى؟ . 
1!- معالبة المشكلات المتكررة... 
"اما هي العمليات التي تسبب مشكلات مستمرة أو متكررة؟ 
"هل يمكن أن تكون تلك العمليات المسببة للمشاكل مثالا واضحاً 
لضرورة التغيير؟ 0 
111- العملبات التي من السمل تصحبحها... 
ما هي المواقف أو العمليات المسببة للمشاكل التي يمكن أن يكون 
لها حل سريع وسهل. 
117- المعالجة المبكرة... 
"اما هي أقرب نقطة تحتاج إلى معالجة عند بداية إستقبال 
المدخلات الأولية. 
"هل هذه المعالجة المبكرة ذات تأثير إيجابي؟ 
17- المعالجة المحددة والواضحة.. 
"اما هي المعالجة المثالية وهل هي واضحة الحدود؟ 
"هل aii‏ هذه المعالجة Jala‏ منطقة عملك؟ 
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1-المعالجة المرئية... 
"اهل المعالجة التي تقوم بها مرئية لمعظم الناس؟ 
"هل هذا الوضوح يمثل عاملا إيجابيا لتسويق الجهد؟ 


1711 المعالجة داخل dias‏ إبجابيبة... 
هل هذه المعالجة ترتبط بجهود الإدارة في دعم إدارة الجودة 


الشاملة؟ ظ ظ 
"ما هي المعالجة التي لها أكبر دعم إيجابي لعملية التطوير. 


1[ العائد الاستثماري... 
"اما هي المعالجات التي تؤدي لخفض التكاليف؟ 
"هل خفض التكاليف يخفف من معارضة غير المؤمنين بهذه 
المعالجة؟ 
-IX‏ معالجة توفير الوقت.. 
“اما هي المعالجات التي تؤدي لتقليل الوقت المستهلك؟ 
"ما هي المعالجات التي تلبي إحتياجات مواعيد التسلم العاجلة 
وتغطي الجداول الزمنية الحالية. 
-—X‏ التأثير القوري. ظ 
"ما هي المعالجات التي تظهر النتائج الفورية للتطوير؟ 
"هل هذه المعالجات شيء ما يسهل قياسه؟ 
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3- الأدوات الإضافية لإدارة الجودة في الأعمال الإستراتيجبة 
وهي عبارة عن مجموعة من الأساليب التي تساعد في التحليل أو قياس 
1-3- مجموعة النقاش المركزة 

FOCUS GROUP DISCUSSLON 
على المعلومات‎ Jguaall ۴.6.۲ تستخدم جماعات النقاش المركزة‎ 
الشخصية التي لها علاقة بالمستهدفين: ويتم التركيز فيها على البحث عن‎ 
الجودة. وفي هذه الطريقة يتم تجميع مجموعة من المستهدفين أو‎ 
المتأثرين بالنتائج إن أمكن بغرض إدارة مناقشة مركزة الى موضوع‎ 
وفي مجالنا هذا اساقش كيفية رؤية العميل‎ (FOCUS) معين ومحدد سلفا‎ 
لجودة الخدمة في المجال الذي سوف يقدم فيه الإستشارة.‎ 


وليس من الضروري أن يكون المشاركين في المناقشة المركزة 
يعرفون بعضهم قبل النقاش» ولكن هناك خيط مشترك بينهم وهو الغرض 
من الجلسة فقد يكونون متأثرين بالخدمة أو عملاء ضمن مجموعة كبيرة 
من المستهدفين. ولا يتم تقديم أي تفاصيا, غبل بدء Aude‏ جماعة المناقشه 
المركزة؛ حيث لا يتعرف dal‏ عن مضمون الجلسة سوى موصو ود 
الذي سوف ينم تغطيته. 


ولكن ما هبي العوامل التي يتوقف عليما نجام مجموعة النقاش 
المركره ) —:(F.G.P‏ 

تأتي في مقدمة هذه العوامل نوعية الأسئلة التي تطرح من المشاركين 
وبصفة خاسة من موجه الجلسة (المخطط الإستراتيجي أو من يفوضه في 
ذلك) cally‏ بطلق عليه aud‏ الميسر / FACILITATOR‏ ... حيث 
تكون وظيفته مختلفة عن قائد جلسات النقاش في المحاضرات والندوات 
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والحلقات النقاشية العديدة. فهو يقوم بالعمل على الإحتفاظ بخط سير 
الموضوع دون الخروج عنه لموضوعات أخرىء أو الإستغراق في بعض 
الفروع الجانبية. ويقوم الميسر Lia‏ بتشجيع الآراء المختلفة ويكون 
محايدأ وغير منحازا لبعض الإتجاهات على حساب إتجاهات أخرى. 


وليس معنو ذلك ألا يكون له أي تأثير؛ ولكنه يستطيع من خلال 
الإشارات والإيحاءات تشجيع الردود والإجابات المنتجة ويخلق مناخا يتسم 
بالصراحة والوضوح. ويجب 0 هناك نظام لتسجيل هذه الجلسات 

... ومن الممكن أن يكون عن طريق شريط كاسيت» ومن الأفضل أن يعهد 
إلى أحد الماهرين في عملية التسجيل السريع بتسجيل الجلسات على ألا 
يكون عضوا في جماعة النقاش. 


يتم تحلبل الببانات المأخوذة من الجماعة بعد نهابة عمل المجموعة 
النقاشية المركزة (۴60) وعمل نوع من التصنيف للأفكار وتفريعاتها 
المختلفة حتى نصل إلى الأسباب الحقيقية أو جوهر الموضوعء ويمدن من 
خلال ذلك استخلاص النتائج المطلوبة. ومن الطبيعي ألا يكون ذلك عملا 
بسيطا أو سهلا لأي فرد» فبجانب المعرفة النظرية لأسس وكيفية تنظيم > ' 
وإدارة مجموعات النقاش المركزة AY (FGD)‏ أن يكون هناك .بعصض 
الخبرة العملية من خلال حضور حلقات يديرها بعض المتخصصين 
والمحترفين في هذا المجال» ويفضل ممارسة إدارة بعض الحلقات على 
نطاق ضيق في البداية. ظ 

ويعتبر أسلوب الحلقات النقاشية المركزة(۴60) أحد الأساليب 
المثمرة في مجال تحديد الإحتياجات الإستراتيجية للمنظمة أو 
المستهدفين. وللوصول إلى أرائهم الحقيقيةء وتستخدم أيضا لتقييم 
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النتائج والحصول على المقترحات اللازمة. وكذلك للمساعدة في إختيار 
الأساليب الإستراتيجية المطورة المعتمدة على المعايير والمقاييس التي 
يستخدمها العملاء. 


وأسلوب المجموعة النقاشبة المركزة (FGD)‏ يمتاز بسرعته 
وتكاليفه المنخففضة. وفي نفس الوقت يعطي الفرصة لتوليد أفكار جديدة 
أو يدفع المشاركين إلى إخراج ما لديهم من آراء أو نقد أو تدعيم بدون ' 
وجود أي حواجز أو عوائق. ولا شك أن تحقيق كل ذلك يرتبط بالبيئه التي 
يتم فيها النقاش» ومهارة وخبرة الميسر في إضفاء جو من الإثارة والمتعة 
على الإجتماع والمناقشات. 


ومن أهم المحاذير التي بمكن أن تفشل أو تقلل جودة المجموعات 
النقاشبة المركزة:- 
" عدم تجانس المجموعة المشاركة أو التفاوت الشديد في خبراتهم. 
" عدم تهيئة مكان مناسب للإجتماع. 
* ضعف خبره ومهارة قائد الإجتماع (الميسر). 
" البدء بفرض إتجاهات أو آراء معينة. | 
* ظهور نوع من التحيز لبعض الأفراد أو الإتجاهات. 
* إضفاء جو من الخوف وعدم الأمان على الإجتماع. 
" التركيز على الشكل أكثر من المضمون. ٠‏ 
* مقاطعة المتحدثين وعدم إعطائهم الفرصة لطرح آرائهم متكاملة.. 
" التعليق على كل الآراء وإستخدام النقد وعدم التركيز على طرح 
الاراء والإتجاهات الشخصية. 
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" تسرب الملل إلى المجتمعين وعدم توفر نوع من الإثارة والمثعة 
9 إعطاء لفرصة لبعض القيادات العليا في إستفراق الوقت al‏ 
سه ونس ا سي ناي ا 


` BRAIN STORMING 

ما جو anc‏ الذجين؟ | 

تستخدم طزيقة العصف BRAIN STORMING g.igall‏ من أجل 
توليد الأفكار الإبتكارية ويطلق عليها طريقة حفز الذهن أو تجاذب الأفكار. 
والفكرة الرئيسية لإستخدام هذه الطريقة تعتمد على الفصل المتعم بين 
إنتاج الأفكار كمرحلة مستقلة والعمل على تقييمها في مرحلة تالية. 
وسبب هذا الفصل مو عزل الرقابة العقلية الشديدة المفروضة gle‏ 
تقدفق الأفكار guile‏ تمنع الكثير منها من الخروج من الشرنقة 
المحيطة بهاء ye‏ أنها مازالت ضعيفة وفي طور التكوين. 


وتحوير الأفكار من سيطرة العقل يعني السمام لإنطلاق بعضها الذي . 
كان يصعب عليه الظهور في ظل هذه السيطرةء ومع أن كثيراً من هذه | 
الأفكار تبدو غير معقولة أو حتى مقبولة لكنها في النهاية من الممكسن أن 
نضعها في ترتيب معين مع الأفكار الأخرى. 

والذين يضعون حراساً على بوابات عقولهم لتفحص وفرز الأفكار: 
يمنعون أنفسهم من التطور ٠‏ النمو بشكل طبيعي» حيث يظل حراس بوابات 
الفكر مخلصين وأوفياء لكل ما هو قديم ويرفضون الأفكار التي لم يتعودوا 
عليها. 


181 


dds shy‏ العصف الذهني لا تستخدم ققط لمعالجة المشكلات, ولكنها 
تستخدم أيضا للبحذ. عن الأداء الأفضل أو المتطور .. ومن الخطا ربط 
أسلوب العصف الذهني بحل المشكلات» ولكنه الوب ساعد فين تقسديم 
العديد من البدائل التي يمكن أن تسهل وتساعد في حل المشكد- 
وتختلف طريقة العصف الذهني عن الطرق البحثية الأخرى في أنم نفدم ٠‏ 
التطبيق على النظرية. . والتحليل العلمي والدراسة يأتيان في سياق عملية 

توليد وعرض الأفكار وترتيبها. وتمثل الممارسة العملية للأفكقار مجالا 
مناسبا لصياغة النظرية الجديدة. وإذا كنا نرفض فرض أي نوع من 
الرقابة على الأفكار أثناء خروجها من العقل أثناء عصف الذهن. إلا أن 
ذلك لا يغنينا ٤‏ هرض نوع من الملاحظة والمراقبة العلمية أثناء ممارسة 


أو تطبيق هذه الأفكار أو تجربتهاء حتى يمكن معرفة العامل المتغير الذي 
يسبب حدوث النتائج الإبداعية. 





مجموعة من الناس لإستخلاص مزيد من الأفكار الإبداعية لخلق أساليب 
جديدة في العمل. 


وعملية عصف الذهن عبارة عن جلسة توفر كماً من الأفكار يتولد منه 
الكيف. وعدد المشاركين في جلسات العصف الذهني يترواح ما بين (7- 
10( أفرادء لديهم إلمام بقضية أو موضوع معين ومن المفيد في أحيان ‏ 
كثيرة مشاركة فرد أخر لا يدرى شيئا عن الموضوع حتى يعطى لك فكرة 
أو وجهة نظر جديدة تماما. وتستمر الجلسات من (60-30) دقيقة ويجب 
أن تنتهي الجلسة بوضع قائمة من الأفكار المستحدثة والأكثر إبداعا. 
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قواعد جلسات عصف الذهن: 

كما ذكرنا أن الجلسات تعتمد على أن الكم يولد الكيف فكلما زادت الأفكار 
كانت الفرصة أكبر وأكثر لإيجاد حلول ذات Sage‏ عالمية. وتمثل صفات 
سعات الصدرء والقدرة على الإنصات» وإستقبال أفكار الآخرين دون 
التسرع في إصدار الأحكام» مدخلات هامة لنجاح هذه الجلسات. . 
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> كيف تنظم وتدير جلسات عصف الذهن 7 


#8 أحد يصدر أحكاماً على الآراء. 

الترحيب بكل الأفكار المطروحة. 

تشجيم الأفكار الأكثر طموحاً. ‏ 

مزيد ومزيد من الأفكار يؤدي للجودة المطلوبة. 

شجع تزاوج الأفكار وتوليد أفكار جديدق. ٠‏ 

حاول أن تتجنب تعليقات الأعضاء بكبف ولماذا؟ 

أعطالوقت الكافي للمتحدث. ظ 

agate‏ روم الدعابة والمرم. 

ضع نظاماً جيداً لتسجيل الجلسات. 

إستعد لتقديم بعخ المثيرات للنقاش عندما 
تتركزالمناقشة gle‏ جانب واحد. 

0 إستعن pews‏ المبادرات الإدارية التي تشجع 
الأفراد على قراءة أفكار الآخرين وعرضهابرؤية 
آخر a‏ | 
0 إستخدم كروت أو لوحة لتسجيل الأفكار. وأطلب من 

المشاركين ضرورة المشاركة بفكرة جديدة. 


Oo 0© O 6 Geo O 00‏ 0 به 
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3--3-المقابلات الشخصية ... INTERVIEWS‏ 
عبارة عن تفاعل بالكلام بببن فردين للحصول على مو والتعرف | 
علي الإتجاهات اللازمة لرفع جودة الأداء في العمل. وتستخدم ‏ المقابلات ‏ 
الشخصية للحصول على أهداف Bains‏ ومن أجل ذلك يتم Peery‏ _ 
بمجموعة من الأسئلة المنتقاة والمعدة بتسلسل محدد بحيث يمكن ‏ 
الإستفادة من اجوبتها بعد تصنيفها ومقارنتها te‏ 








وتستخدم الأسئلة بتڪرار وانوانبب دیق مع e‏ المرونة 
التي تفرضها طبيعة الحوار دون البعد عن الهدف» ويحتاج ذلك إلى أن 
يكون القائم بالمقابلة (المخطط الإستراتيجي أو من يفوضه) لديه قدرة 
عالية على السيطرة على الحوار وقيادته في الإتجاه المرغوب» مع للتحكم 
في المناورة ببعض الأسئلة والحوارات الخارجية 57 يفرضها الطرف 
«SAN!‏ أو ما يبديه من مقار مة لعدم الإجابة على بعض الأسئلة. 


ولا شك أن نجام القائم بالمقابلة يمكن أن يكون واضحاً من خلال 
الإجابات التي حصل عليهاء وإمكانية تحليلها ببصورة كمية. وتحتاج 
المقابلة كعملية تتم بين فردين إلى خبرة ومهارة في إجراء تعديل في 

بعض الأسئلة أو ترتيبها أو في حذف بعضهاء حيث أنه في كثير من 
iu‏ يحصل السائل على إجابات لعدة أسئلة dads‏ واحدة عند إلقاء 
سؤال واحد أثناء الحوار. 


وتحقاج صياغة السؤال إلى تكتيك خاص يتوقف على رد فعل المتلقي 
للسؤال وإنفعالاته وتأثره فيمكن أن يكون السؤال هجوميا أو دفاعيا أو 
مباشراً أو غير مباشر وهكذا حسب طبيعة الموقف. ولذلك فالمرونة في 
إخئيار وإلقاء السؤال تمثل عملية هامة. 
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وفور إنتهاء المقابلة هناك حاجة إلى عدم التأخير في السعي من أجل 
تجميع وتلخيص الحوار وإظهار النقاط الهامة. وكذلك بعد ذلك إجراء 
مقارنة بين نتائج هذه المقابلة والمقابلات السابقة وإجراء التحليل 
والخروج بالنصائح المطلوبة والتأكد من الإلتزام بأقصى درجات الدقة.  ٠‏ 
كيك تقوم بالإعداد للمقابلة ... 

حدد الهدف. ظ 

لا تضع الأسئلة ذاتها ولكن ضع الخطوط العريضة لها. 

إستخدام الأسئلة ذات النهايات المفتوحة. 
صنف الأسئلة طبقا للموضوعات. 

إبحث عن راحة الطرف الآخر أثناء المقابلة. 
حاول أن تجرب الأسئلة مع فريقك قبل إستخدامها مع الآخرين. 
كن مستعدا للتعامل مع المواقف الحرجة مثل الرفض أو التهرب أو 
إدعاء عدم التذكر ... وهكذا. 


eee م‎ & FF 6 
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الوصايا العشر لإجراء المقابلة 
of‏ من يقوم بالمقابلة هو المسئول وحده عن جودتها. 
ofe‏ أنت تتعامل مع القضايا قبل الموضوعات. 


« إستخدم الصمت لمزيد من التفكير والمعلومات الإضافية. 
ofe‏ سجل ملاحظات مختصرة ولا تكتب كل كلمة. ٠ ٠‏ 


Ural ofe‏ الطرف الآخر يشاهدك وأنت تسجل ملاحظاته لتشجعه 
م cual‏ جيدا ولا تقاطع إلا عند الضرورة. 

قم بإعداد أسئلتك بصورة أكثر وضوحا إذا لزم الأمر. 

fe‏ إظهر احترامك وتقديرك للطرف الآخر طوال الوقت. 

# كن Ley Ln‏ يتناسب مع الموقف. 





ofe‏ إجعل الشكر والتقدير خاتمة حديثك. 


(PRM). مصفوفة المعابير المزدوجة‎ - 4-3 
"AIRWISE RANKING MATRIX 


هي أداة تساعدك على وضع أولويات لعدد من البدائل: وتعتبر وسيلة 
هامة عند المفاضلة بين البدائل للوصول إلى أفضل القرارات. حيث نعطي 
لك الفرصة لمقارنة كل بديل مطروح مع غيره من البدائل الأخرى حتى 
تستطيع أن تحدد أهم أولوياتك المطلقة وك العمليات (المعالجات) التي 
تكون أفضل من غيرها. 


13? 


وتعتمد هذه المصفوفة على وضع Liljoll‏ التي يمكن أن تعود 
المنظمة أو الإدارة المعينة في الجانب الأفقي» وتوضع الحلول والمقترحات 
في الجانب الرأسي ويتم إستخدام أسلوب الاقتراع الرقمي وذلك بالسصورة 


0 = ليس هناك إتفاق والآثار ضارة. 

1 = هناك gli]‏ ونتائج إيجابية محددة للغاية. 
2 > هناك إتفاق ونتائج إيجابية إلى حد ما. 
3 > هناك إتفاق ونتائج إيجابية جدا. 


وكما يوضح المثال التالي في موضوع إتخاذ قرار حول تطوير العمل 
بالنشاط التدريبي في إحدى المنظمات» يتضح من تطبيق مصفوفة المعايير 
المزدوجة (PRM)‏ أن أفضل الحلول هو إعادة دراسة الإحتياجات 
التدريبية من بين خمسة حلول أو بدائل أخرى (أنظر المصفوفة). 
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مثال على تطبيق مصفوفة المعايير المزدوجة 


PRM 


0 إتخاذ قرار حول pe‏ 
٠‏ تطوير العمل بالنشاط التدريبي في إحدى المنظمات . 0 0 1 
(توتيب مو ضو عات القرارات حسب أهميتها والعائد السريم (lad‏ 





3= 41535 تماماً. 2= تتوافق إلى حد. 1 = قتوافق ald‏ جداً. 0 -4 تتوافق. 
تستخدم مصفوفة المعايير المزدوجة PRM‏ عند إتخاذ القرارات الموضو عية. 
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Jules -5- 3‏ مجال القوي .. 
FORCE FIELD (FFA)‏ 
ANALYSIS‏ 
تحليل مجال القوى تكتيك إبتدعه KURT LEWIN‏ وهو يعرض القوى 
التي تعمل لصالح أو ضد أي هدف سابقء والقاعدة في هذا الإتجاه هو أنه 
في أي وقت تقوم فيه بمواجهة تغيير» فهناك قوى تعمل لصالح هذا التغيير 
وهناك قوى أخرى تعمل ضده ويمكن أن يطلق عليها قوى الإعاقة. 


وللقيام بعملية البناء عليك أولا أن تحدد الهدف أو نوعية التغيير 
المطلوب» ثم تحدد بعد ذلك القوى التي تعمل لصالح هذا الهدف والقوى 
الأخرى التي تعمل ضده. ثم تقوم بوضع قائمة مناورة لدعم القوى التي 
تعمل لصالح الهدف وهي القوى الإيجابية ومحاربة القوى التي تعمل ضده 
وهى القوى السالبة. وتحول هذه المناورة إلى تكتيك مخطط أو خطة 
عملية ذات مسئولية توكل إلى أفراد بتاريخ وتوقيتات محددة. 

فموذج بيان تحليل القوي 





993 تعمل allel‏ الهدف 
E‏ ا 
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وإستخدام أسلوب تحليل القوى في أي واقت يحتاج إلى تحليل القوى 
الرئيسبة التي تدعم أو تعوق عملية التغيبر التي تواجهها أنت 
والمنظمة وذلك لضمان سهولة التنفيذ. 


6-3 سلسلة توليد القيمة: 
تشمل هذه السلسلة جميع الأطراف المشاركة فى إخراج السلعة أو 
الخدمة منذ بدايتها gi‏ قسم البحوث والتطوير (R&D)‏ مرورا 
بقسم الإنتاج والتسويق وقنوات التوزيع وحتى قسم خدمات ما بعد 
وتبين سلسلة توليد القيمة مدى مساهمة كل طرف فى إضافة قيمة 
الى السلعة أو الخدمة حتى وصولها الى المستهدف النهائى وبعتمد 
شكل سلسلة توليد القيمة gle‏ نوم السلعة أو الخدمة المنتجة . 


satay‏ تحلبل سلسلة توليد القيمة فى تحديد مساهمة كل طرف من 
أطراف السلسلة فى تقديم السلعة أو الخدمة. مما يمكن القائم بالتخطيط 
الإستراتيجي من إدخال التعديلات فيما يتعلق بإختزال دور بعض الاطراف 
الذين لا يضيفون قيمة حقيقية؛ Lally‏ ينتقصون منها لصالحهم الشخصي 
وليس في صالح المنظمة. 


101 


192 


الذصل السايح 
لاتتسرع عند ما 


م 


تفكر إستراتيجيا 








أربعة عشر 
معتقدا وهدفا وتصور | وتوقعا 


خاطنا في 
الإستراتيجي ٠‏ 3 

















1 


الفصل السابح 
#تتسرع عند ما a‏ 


أربعة عشر وهما خاطنا 
ي | 
التفكير الإستراتيجي للمنظمة 
أولا: المعتقدات الإستراتيجية التي يمكن أن تكون أوهاماً. 
ثانيا: الأهداف الإستراتيمية التي يمكن أن تكون أوهاماً. 
ثالثا: التصورات الإستراتيجية التي يمكن أن تكون أوهاما. 


رابعا: التوقعات الإستراتيجية التي يمكن أن تكون أوهاما 


أو .. .المعتقدات الإستراتيجية القي يمكن أن تكون أوهاما 





حقيقة. والإعتماد علي نجاحات 
ورؤية سابقة› وإجترار الماضي 
يقود ذلك إلى رؤى ماضية | . 
مهجورة غالبا تسيطر على 
الطريقة التى تتوجه بها المنظمة | wf‏ 
لحل المشكلات. ظ 





نحن دائما في المقدمة .... 
إنه الخداع الدائم للنفس؛ حيث | يجب أن تتعلم 
ننسب لأنفسنا وللمنظمة قدرات | المنظمة إستخدام 
وهمية. ويؤدي ذلك إلي تصديق | معايير ومؤشرات 
ورسوخ وهم المستوى الزائف | عقلية وليست 
الذي يمنع المنظمة من تحسين | عاطفية لقياس 
أو تطوير أدائها. حجمها الحقيقى 
ورصد مصادر 
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الثالث 


ثانيا 


لقد سيطرنا علي السوق Sa‏ تحقيق 
عندما تدعي المنظمة ذلك وتقتنع | نجاح مستقبلي 
به يتحول هذا الإقتناع إلي أن | طويل المدي إلا من 
ايكون نذيرا سيئاً لعجز المنظمة | خلال تقديم نماذج 
عن متابعة علاقاتها بالأسواق. | جديدة ومنفذة 
وغالبا مايعقب ذلك تدهور | بشكل جيد. ويكون 
وفشل فى كمية وجودة الإنتاج | ذلك صمن الخطة | 
والخدمات. وتجد المنظمة | الإستراتيجية 
| صعوبة فى الإكتشاف المبكر | للمنظمة. 

ااب هذه الإخفاقات. 








.. الأهداف الإستراتيجية التي يمكن أن تكون أوهاماً: 





| إستطعنا أن ندير عملية التغيير بنجاج. | أهم ما يجب التركيز عليه | 


الرابع 


الحاضر وخداع المستقبل. 


| ويعني ذلك أن الجزء الأكبر من 
اجهد النتيجة أستهلك في كرست 


لايمكن الجمع بين إتجاهين | لتحقيق التغيير الإستراتيجي 
متضادين وهو الحفاظ علي | هو السعي بجدية إلي 
الوضع والمكاسب الحالية لأقصي التغيير ٠‏ الفعّال وإحداث 
درجةء والنجاح في إدارة التغييد. | التغيير فى طريقة تفكير 
المستهدفين في المنظمة: 
ويتطلب ذلك الصياغة ظ 
الصحيحة للأهداف النهائية 
والمرحلية التي تستطيع أن 
تقودنا للتغيير المنشود. مع | 
عدم تجاهل عناصر التمييز 
في السابق. 








محاولات تجميل الماضي وتزييف 
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A u a irae ra — 


gat‏ نعرف طريقنا جيدا... 
- بعض المنظمات - 05 قد | 
3 عزامل + معينة ت مث إدخال التكنولوجيا 
| وتجاهل عوامل أخري أكثر أهمية ‏ 
a‏ و والمعاومات. وسدف | والرؤى والإستراتيجيات | 
ta |‏ ذلك التأثد 5 حال ا . | 
لحني ال تاتون eo‏ ی ی والمتنوعة | ` 
القرار وحل المشكلات؛ حيث لايمكن | ace wea‏ ,| 
| . | والمتجددة لتحقيق الهدف 
أن تكون هناك تكنولوجيا متقدمة 
ا es 7 TT‏ 1 : \ 200 1 ا om‏ | 
بدون إستراتيجيات واضحة ويسبب الور 3 
ذلك فقدان القدرة على السيطرة عد | الغرق في الافكار التي لم 
1 | تعد صالحة للإستخدام. 
| الأامور. 
صفقة كبيرة واحدة تكفينا ... 
تعمل المنظمة علي Aen‏ 
بالصفقات الكبيرة» وتتهرب من 
الصفقات الصغيرة. طالما أن ذلك 
يحقق القدر المناسب من الربح 
| يساهم في حل المشكلات القائمة. 




















2 


| وتتجمد عند نقطة معينةء | 





ا من المبادئ | 


الخامسر 












لايمكن . ظ أن ش تقوم 
إستراتيجية المنظمة علي 
الفرصة أو البديل الو ا 
Cue‏ يغرطتها ذلك مات | 
يصعب حلها. ويجب أن | 
تقوم المنظمة بالتعامل مع 
عدد من الفرص المختلفة. 
النجاح الثابت يأتى من 
عمل عدة أشياء صغيرة 
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الإجماع والموافقة الدائمة في 
المنظمة لايمثل نقطة قوة. فليس 
من الضروري أن تتحول الخلافات 
لصراعات» ولكنها ضرورية 
لعملية الإبتكار والإبداع. حيث أن 
الإختلاف فى القيم المتصارعة 


التجديد. 


إذا ضمنا مكسب اليوم سنضمن الخد 
ل يضمن التركيز الدائم على 
حساب الأرباح والخسائر ج 
ضمان تحقيق النجاح مستقبلاء 
وغالبا ما تدعو الحاجة إلي 
التضحية بعائدات قصيرة الأمد من 
أجل مكاسب محتملة طويلة الأمد. 
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لايوجد بيننا خلافات. فنحن متفقون دانما 


وفى الأولويات يمكن أن يفيد في 





لسعم 
aan‏ 


من الضروري أن تهيء 


5 


| وجهات النظر المتعارصه 


لكي تكون هناك فرصة 
القوية 


gal‏ الأفكار 


والخلاقة والمثمرة . 


من الضروري أن تعمل 


j 4007 ذخا 4 على‎ i} 
التوازن المناسب بين‎ 


التخطيط على 


المدى 


القصير. والتخطبط على 


المدى الطويل. 





' التصورات الإستراتيجية التي يمكن أن تكون أوهاما‎ ... UL 


التاسم 


العاشر 


تحقيق أهدافها الجديدة. 


لقد وقف العملاء في الصف | لايمكن أن تضمن 
5 وتثق المنظمة في | 
| تعتقد المنظمة خطاً أن | جمهورها للأبدء فعليها 
غملاؤها لن يستطيعوا أن | أن تعمل على تطوير 
يخرجوا عن الصف. حيث أنها | معارفها عن أعضائها 
تدرك جيدا إحتياجات العملاء. | وإهتماماتهم» بشكل 
ويعوق هذا الوهم إتخاذ | دوري. ومتجدد خلاق» 


| قرارات أو حلول تتناسب مع | ولا تعتمد علي العلاقة 


المشكلات كما أنه يؤدي إلى 


السابقة معهم وتتجاهل 
إغراءات المنافسين. 















خبراتنا السابقة تضمن البقاء ` 
تتآلف المنظمات المختلفة مع 
طريقها الخاص فى إتخاذ 
القرار والتعامل مع المشكلات. 
ويؤدي ذلك إلي إعتقادها بأنها | . 
قادرة على الدخول فى أعمال 
جديدة بعملياتها بأساليبها 
القديمة. حيث تحاول عدم هدم 
البناء القديم وتعمل علي 
الإحتفاظ بجزء كبير من الرؤى 
السابقة التي تمثل عبأ كبيرا 
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- 












لاداعي للتعقيد أن الموضوع أبسط من ذلك 
هناك أحيانا إعتقاد خاطيء لدي المنظمة 
| بأن نتوقع أن إدارة التغيير من خلال 
| الخطة الإستراتيجية عملية Alger‏ 
يبدو التغيير سهل أمام أولئك الذين 
لايجيدون توقع صعوبات التنفيذ. 
ويستهلكون الجزء الأكبر من طاقاتهم في 


التنفيذ سيبدأً مباشرة وييتجاهلون 
المفاجات والأزمات. 
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يجب 

© !تعمل الشاق هو 
الطريق الوحيد لتحويل 
با الخطط إلي مشروعات 
ناجحة. ويجب الإجابة 


علي الأسئلة التي تبدأ 


وماذاء ومتی› « لماذاء 
ظ فى تنفيذ الخطة. 
رابحا ...التوقعات الإستراتيجية التي يمكن أن تكون أوهاما . 


والاسمتعداد 


التخطيط؛ ويعتقدون عن طريق الخطأ أن 


بس es‏ ا 


أن تدر ك | 
أن قيقة 













من» وكيف. 


يجب أن تعتمد 
المنظمة علي 
التفكير العقلاني 
لتحويل الخطط 
لمجال التنفيد 


لإدارة الأزمات 
المتوقعة. 


الثالث 


الرابع 





الخطهة 


* الميل إلى الإعتقاد بأن النجاح a‏ 


يتحقق كما خططنا ل 


*الوهم بأنك ستنجح . بالطرق | 
أخططتها يمكن أن يقودك لتجاهل 
| الإتجاهات والأحداث الجارية حولك. بينما 
يعطيك التركيز عليها قوة عملية عظيمة 
بالإضافة إلى إستراتيجياتك. Ù‏ 


Basu 55‏ الأحداث الجارية ia,‏ لكى 


نقوم بعمل تعديلات لأغراضنا المحددة أو 
توسيع مداها. 

كل المؤشرات لصالخنا .. 
كثيرأ مايري متخذ القرار أو المسئول 


| فقط ما لايراه الاخرون ويطلب التفاؤل 
وتوقع الخير - حيث يهييء نفسه 


لرؤية كل الأمور علي مايرام ويحاول 
إقناع الأخرين بذلك. وعندما يصل إلي 


المشكلة يهرب إلي المبررات. 


Ta ys, لآ ل م‎ Se 


| أكل المؤشرات | تقول إننا نجحنا في تنفيذ 













لكيفة تحقة 


oe | 


هذه الأهداف مع 


| الاحساس 


بعوامل النجاح 
من خلال الفرص 
غير المتكررة 


والتى تظهر من | 


حولنا. 


| | التهديد أو الخطر 
أننا متشائمون. 
فنتجاهل إشارات 
الإنذار المبكر 
يعني أن الأزمة 
سوف تأتي قوية 
لأننا لم نتوقعها 


. | وبالتالي لم 
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بمكنك أن قتجاوز الأوهام الأربعة عشر السابقة إذا 
* عليك أن تتحدى الأوهام الشائعة ولاتعمل بها. 


* ضع أهدافا إستراتيجية تحقق فروقاً حقيقية فى وضع 


* تأكد أن الخطط تقود إلى الأفعال. 
* إستعد للتعامل مع غير المتوقع. 


لاتفكر ني التخطيط الإستراتيجي 
إلا بعد أن تتخلص من الأوهام الثلاثة مشر السابقة 





202 





التطبيقات العمليه ) 
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التمرين الأول . .. | 0 
د ما هي جوانب القوة التي تتمتع بها المنظمة التي تعمل بها؟ 


٠‏ بالنسبة للموارد البشرية. 
٠‏ بالنسبة لإمكانيات وقنوات تسويق الخدمات للمجتمع. 

٠‏ بالنسبة للتطوير والتحديث. ظ 

« هل تتوافر 24144 ثوية و فعالة في المنظمة؟ 

8 ما جي الجوانب الضعيكة في المنظمة؟ 

" هل بوجد فائض موارد بشرية ا تستخدم؟ 

# ما مي كفاءة العلاقة بين الإدارة تقديم الخدمة؟ 

٠‏ هل هناك خدمات جديدة مطلوبة؟ 

.ما هي الخدمات أو الأنشطة التي يمكن أن يحتاج إليها المجتمع؟ 
m‏ ما هي التهديدات و المخاطر المحيطة؟ 1 

٠‏ هل هي سياسية؟ ظ 
al ٠‏ تكنولوجية؟ ۰ 


٠‏ أم اقتصادية؟ 





التمسريسن الثاني : | 
حدد جوآنبء عناصرء و مكونات البيئة المحيطة با 
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; نب الشالاث: 
Le Laie Saude nde‏ 
السابق تحديدها في التمرين السابق حدد و إخقاو = 
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e | oe م‎ oe فا‎ eon 

بهد أن حددت التهديدات و القرص الموجودة ا 3< 
من 

بالمنظمة مدد القرار الإستراتيجي المناسب 

التهديدات, والإستفادة je‏ افرص المتاحة:- 
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لتمسرسين الخامس: | 
| 5 1 ناف فذ العمل بها: 
حدد من واقع خبرتك في المنظمة جوانب ومكونا نظام1 
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التمسريسن الساد س : 
من جوانب و مكونات نظام العمل بالمنظمة السابق إعدادها قبي 
بن السابق حدد ما تعتبره جوانب قوة. و ما تعتبره جوانب 
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التمسريسن السابح: 
من خلال جوانب القوة. وجوانب الضعف السابق تحدبدها. حدد القرار 
الإستراتيجي المناسب واللازم لتقليل آثار جوانب dell‏ في المنظمة, 
والإستفادة من جوانب القوة. | | ا 








211 


التمرين الثامن ... صيافة خطة إستراتيجيسة (حصالة عملية). 
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الفصل الأول ... التخطيط الإستراتيجي المفاهيم الأساسية 


أوا ... الإستراتيجية: 

1 - الإستراتيجية. 

2- الرؤية الإستراتيجية. 
ار اة 

4 - الهدف الإستراتيجي. 
5- الإدارة الإستراتيجية. 
6- الخطة الاستراتيجية. 


فانيا ...أنوام الإستراتبجبات:- 


1- طبقا للمستويات:- 

1 -1- الإستراتيجيات الشاملة. 
2-1- إستراتيجيات نتائج الأعمال. ظ 
3-1- الإستراتيجيات الوظيفية. 
2- طبقا للوظيفة (الدور): 

2 -1 . إستراتيجية الريادة 
2-2. إستراتيجية التمايز 

3-2. إستراتيجية التركيز 
4-2. إستراتيجية الإستقرار 
5-2.إستراتيجيات النمو 

6-2. إستراتيجيات الإنكفاء 
7-2. الإستراتيجية المركبة 


11 
11 
13 
14 
15 


18 


24 


29 
25 
25 
25 
25 
25 
26 
26 
26 


27 


28 
28 


فالثاً... التفكير الإستراتيجي 
1 - ماذا نعني بالتفكير الإستراتيجي؟ 
3- خصائص التفكير الإستراتيجي. 
4- أهداف التفكيرالإستراتيجي. 
5- التفكير الإستراتيجي وإدارة المستقبل. - 
6- كيف يتحول فكر المدير من التشغيلي إلي الإستراتيجي؟ 
7- القيادة الإدارية والتفكير الإستراتيجي. 
8-مناهج ممارسة التفكير الإستراتيجي. 
9- تغيير أساليب التفكير. ظ 
0- الخطوات العشر للتفكير الإستراتيجي. 
1- التفكير عن طريق السيناريو. 


الفصل النسانئسسي .... التخطيط الاستراتيجى 
أولا . .. ماهو التخطيط الاستراتيجى 1 
ثانيا .. هل تمثل الخطة الإستراتيجية شهادة ضمان للنجاح؟ 
ثالثا ....ماهية التخ طلا الإستراتيجي؟ 
رابعا eee ae‏ حي ير ري 
انتا .أهمية التخطيط الاستراتيجي. ate ٠‏ 
or oe‏ . العقبات أمام إستخدام التخطيط الاستر اتيجي. 
سابعا.. . أساليب التخطيط الإستراتيجي. 
. ثامناً... مميزات التخطيط الإستراتيجي. 
تاسعا.. محددات التخطيط الإستراتيجي. 
عاشرا... المنطلبات الأساسية للتخطيط الإستراتيجي. 


31 
32 


33 


34 
35 
37 
37 
38 
40 
43 
45 


53 
54 
54 
56 
58 
58 
58 
61 
62 
63 


الفصل الثالث ... مراحل التخطيط الإستراتيجي 


المقدمة 


-1 


5 
1 
2 


.... خطوات التخطبط الإستراتيجي. 


تحليل البيئة الداخلية (نقاط القوة والضعف). 
تحليل البيئة الخارجية (الفرص والتهديدات). 


... صباغة الإستراتجية: ‏ 


الرسالة والرؤية. 

الر 4% الإستراتيجية .(Vision Strategic)‏ 
تحديد الأهداف الإستراتيجية. 

الثغرات (الفجوات). 

التخطيط (الخطة). 


الخطوات. 
العوامل الداعمة للاستراتيجية. 


67 
68 
72 
76 
87 
87 
92 
99 


103 
168 
108 
108 


الفصل السرابسح .. المتطلبات التنظيمية والإدارية لتنفيذ الخطة 


الإستراتيجية ... تحويل الخطة الإستراتيجية إلى إجراءات ونتادح 
ظ ظ 111 


المقدمة.... المتطلبات الأساسبة. 
أولا.... متطلبات الهيكل التنظيمى. 
ثالثاً.... متطلبات النظام الإدارى. 


114 
118 
126 





الخامس ...شجرة القدرات المحورية والاستراتيجيهة 
| أو لا....مقدمة. 


ثانيا . ...التطوير الدائم للحياة (الحفاظ على القمة لأطول فترة). 


ثالثا....منحنيات التعلم. 
رابعاً. ...مصفوفة المنتجات والخدمات. a‏ 
الفصل السادس ...أدوات تفكير المخطط الإستر اتيج 
أولاً.... ما gill‏ يبحث عنه المخطط الإستراقيجي دائماً؟.' 
1. المعلومات والأفكار. 
2. توظيف المعلومات والأفكار لخدمة الأهداف. 


ثانيا.... العوامل المحددة لإسلوب التذكبر الإستراتيجي؟ 


1. البيئة المحيطة. 
2. توعية المشكلات أو الأحداث. 
فالذا... إستراتبجية إستكشاف الطريق؟ 
1. المخطط الإستراتيجى يهىء نفسه. 
2. إضاءة الطريق. 
Leal,‏ الأدوات التشخيصبة لتطببق الجودة فى 
الأعمال الإستراتيجية. 
خرائط التدفق. | 
خريطة المدخلات والمخرجات. 
خريطة باريتو. 
الأشكال البيانية. 
الهندسة العكسية. 
كشف الحزم. 
نموذج عظام السمكة. 
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147 
147 
149 
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154 
154 
157 


161 
161 
163 
164 
167 
170 
171 
172 


خامسا... الأدوات الإستراتيجية لتطبيق الجودة ذو 


الأعمال الإستراتيجبة. 010115 
1- تحسين العمليات. 175 


2- الخطوات الإرشادية العشر لإختيار العملية الإستراتيجية. 176 
3- الأدوات الإضافية لإدارة الجودة فى الأعمال الإستراتيجية. 178 


الفصل السابح . لا تتسرع عندما تفكر إستراتيجيا 


أولا.... المعتقدات الإستراتيجية التى يمكن أن تكون أوهاماً. 1965 
ثانيا.... الأهداف الإستراتيجية التى يمكن أن تكون أوهاماً. 196 
ثالثا.... التصورات الإستراتيجية التى يمكن أن تكون أوهاماً. 199 
رابعا... التوقعات الإستراتيجية التى يمكن أن تكون أوهاماً. 200 
الفصل الثنامن. . التطبيقات الحملية 203 
المراجج الأجنبية | 213 


المراجح العربية 214 


أطلب مجموعة كتب مهارات تطوير gla‏ 
صدر منها : ( أطلبها تصل إليك فوراً ) 


مهارات العمل الجماعى. 


مهارات قيادة الأخرين . 
- مهارات التفاوض. 
.عهارات sky‏ الفريق.. 


مهارات تنظيم إدارة الوقت. 
مهارات الإتصال الفعال. 

مهارات تقديم الإستشارات . . 
عهارات التفكير الإبتكاري الإبداعي. 
مهارات إدارة الأزمات. 

مهارات تعليم الكبار. 

isla Vi مهارات إدارة‎ 

مهارات إدار ة العلاقات العامة. 
مهارات الإرشاد أثناء الإشراف. 
مهارات البيع. 


مهارات العرض والتقديم. 


مها ات الإعتماد على النفس. 
مهارات التوعية والإقناع. 
مهارات تحديث ونقل الخبرة. 
مها, ت إدارة الضغوط. 

مها, ت إدارة الحوار. 

مهار أت التفويض الفعال. 

مهار ات إدارة الصراع. 

مهار oo‏ السلوك الإنساى. 
مهارائ. اغخاذ القرار. 

مهارات dls,‏ الإجتماعات. 
مهارات: :شغيل وصيانة العقول. 
مهارات 'لقراءة السزيعة الفعالة. 
مهارات ال مجة اللغوية العصبية. 
مهارات ؛: ارة الحرب النفسية. 
مقاومة ومواجهة الفساد. 
مهارات التعامل مع 
مهارات التفكير والتخطيط الإستر اتيجي 


الأخرين والجمهور 


كيف تكون عضرا فعالاً في جموعتك؟ 

كيف تكون قائدا متميزا ف عملك؟ 

كيف تحصل على ما تريد؟ ‏ 

كيف تكون فريق عمل؟ ‏ 

كيف تدير وقتك بكفاءة؟ 

فن الإستماع والحديث. 

الإتجاهات والمسئوليات والمهام. : 
الأزمة بين الوقاية منها والسيطرة عليها. 
الطريق إلى التعليم المستمر. 

معايير وتطبيقات الجودة الشاملة في الآداء. 
الإتجاهات و المفاهيم الحديثة. 

التوجيه أثناء العمل. 

الإستراتيجيات الحديثة في البيع. 

كيف تستحوذ على إنتباه الآخرين؟ 

تعبئة الموارد الفردية واججماعية. 

الإعلام والتنمية والعالم. 

كيف تحقق العملية التنظيمية تعلم الخبرة؟ 0 
السيطرة والتحكم في الضغوط. 0 
المناقشة acted!‏ المركزة (F.G.D)y‏ 

هل تفوض المسئوليات أم المهام؟ 

الصراعات الإدارية وتأثيراقا على الآداء. 
متطلبات التحديث المستمر للسلوك. 

الإبداع والإبتكار في حل المشكلات. 

أهمية الإجتماعات في إدارة منظمات الأعمال. 
إدارة وبرمجة العقول البشرية. 

القراءة فى عصرالإنفجار المعلوماتى. 

كيف تتواصل مع الآخرين؟ 

الحروب التنافسية في السياسة والاقتصاد. 

القضاء على أسباب الفساد. 

كيفية التعامل مع الأخرين والجمهور 

كيف تربط بين الحاضر والس “بل 
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اطلب موسوعة التدريب 

أحدث ال مفاهيم والخبرات والتطبيقات . 
العلمية في مجال التدريب. . 
> أطلبها تصل إليك فورا). . 


1- التدریب » الأسس والمبادى. 

2- دراسة الإحتياجات والتخطيط والتدريب. 
3- المعينات السمعية والبصرية. 0 

4- أساليب المشاركة الفعالة في التدريب. 
5- تصميم وإعداد المناهج التدريبية. 

6- إنتاج وكتابة المواد التدريبية. ٠‏ 

7- الإشراف على التدريب. 

8- !دارة وحدات ومراكز التدريب. 

9- مهارات التدريب أثناء العمل. 

0- متابعة وتقييم التدريب ونتائجه. ‏ 

1- تطبيق معايير الجودة الشاملة في التدريب. 


2- مهارات المدرب الفعال. 0 
سلسلة تطوير الآداء التربوى 


1- مهارات التعلم السريع. 
2- إدارة الأزمات التربوية. 


tJ 
سم‎ 
ديا‎ 








1 1- مهارات البحث السريع a Lally‏ + 


| 2 حماية البيئة Jatt ca tas‏ (مترجم).. 


3- إدارة Krew‏ البيئة. 


| مجموعة من الأدلة التدريبية ۴ 
للمنظمات غير الحكوصية NGO's‏ )| 





1- تنمية المرأة والنوع الاجتماعى. 

2- (التخطيط الاستراتيجي). 
3-(الدعوة). ` 

4- رفع القدرات المؤسسية a bare‏ الأهلية. 
5- تطوير الشراكة والتداخل عبر الشبكات. . ظ 
6- (الحكم (Seal‏ 

7- (كتابة مقترحات التمويل). 

8- مهارات العمل مع المتطوعيين 

So -9‏ كتابة التقارير. 

0- دليل الإدارة فائقة السرعة. 

1- دليل الوصول إلى قمة 
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